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The tracks of international research on 
innovation demonstrate that the technology - 
oriented paradigm – shaped by the industrial 
society – does not cover the broad range of 
innovations indispensable in the transition 
from an industrial to a knowledge and 
services - based society: Such fundamental 
societal changes require the inclusion of 
social innovations in a paradigm shift of the 
innovation system.  
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En América Latina la innovación social (IS) adquiere relevancia por su poder de apoyar a 
los gobiernos con proyectos para combatir la pobreza extrema y la inequidad, para ello, 
países como Colombia, precisan de organizaciones comprometidas con la sociedad, 
incluyendo a las universidades, éstas últimas de especial importancia por sus diferentes 
formas de influencia: formación del talento humano, aporte al debate fundamentado y 
objetivo para el análisis de temas clave, y por supuesto, la generación de conocimiento y 
su aplicación desde la investigación y la extensión.  
 
El papel de la universidad como lo expresan Etzkowitz y Leydesdorff (2000) y Göransson, 
Maharajh y Schmoch (2009), evoluciona desde la generación de conocimiento a un 
enfoque más específico de solución de problemas y necesidades sociales. Uno de los 
caminos para materializar estas responsabilidades universitarias es la IS, concepto que 
crece en el discurso académico porque parece nutrir y nutrirse de procesos educativos 
pertinentes y de calidad. De igual forma, “se ha identificado que articulada con la 
investigación, la IS se constituye en un elemento fundamental para el avance de las 
actividades de CTI y que su gestión integral es clave para el desarrollo económico de 
bienestar colectivo” Visión 2034, (2015a, p. 168) 
 
En las universidades, como en todo tipo de organización, los procesos de innovación 
están ligados a la gestión administrativa que contribuye a optimizar los escasos recursos, 
en especial en medio de los retos actuales de sostenibilidad y cobertura con calidad. Esta 
íntima unión lleva a que un nuevo paradigma de gestión pueda reunir las características 
de una IS, o que un deficiente modelo de gestión dificulte el desarrollo de la IS al interior 
de una entidad. 
 
Por lo anterior, se considera de utilidad investigar la relación entre el modelo de gestión y 
la IS en las instituciones de educación superior y para ello se toma como caso de estudio 
la Universidad Nacional de Colombia - Sede Medellín, en la cual, mediante el análisis de 
documentos internos y entrevistas, se indaga sobre la percepción, concepción, respuesta 
institucional y perspectivas frente al tema, buscando identificar las relaciones entre los 
componentes del modelo de gestión que potencian y los que limitan los resultados en 
materia de IS.  
 
Para el logro de los objetivos, se empleó la tipología de estudio de caso, con enfoques 
metodológicos exploratorio y descriptivo no probabilístico (Yin, 1984), haciendo uso de 
herramientas de carácter cualitativo (Ruiz, 2012; Galeano, 2004). Los datos se 
obtuvieron mediante entrevistas en profundidad, semiestructuradas, al equipo directivo 
de la Sede, al personal docente y al sindicato Sintraunal. Para seleccionar la muestra, se 
empleó el tipo de muestreo intencional opinático, empleando la técnica de bola de nieve 
(Ruiz, 2012). Finalmente, se analizaron los contenidos de las entrevistas y se contrastó la 
información con la revisión de documentos oficiales internos, buscando así comprender 
las relaciones entre las variables estudiadas a través de la perspectiva de los 
entrevistados. 
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En esta investigación que busca contribuir a generar conocimiento sobre la gestión de la 
IS desde la universidad, se constata que la generación de la misma está directamente 
relacionada con la manifestación de su importancia en la filosofía institucional. Es decir, 
desde el componente estratégico del modelo de gestión (fines, políticas, misión, visión y 
valores), con una cultura organizacional participativa, flexible e incluyente, en la cual se 
asuma el liderazgo desde los diferentes niveles y estamentos. Con los procesos de 
comunicación que además de difundir las iniciativas, generen espacios de doble vía para 
dialogar con la sociedad, para el análisis estratégico y la reflexión colectiva. Se evidencia 
la importancia de simplificar los trámites administrativos que permiten suscribir acuerdos, 
convenios y contratos con el sector público y privado, de tal forma que se agilicen los 
procesos y se eleve el nivel de madurez en la colaboración inter-organizativa. De igual 
forma, es necesario fortalecer los procesos que permiten vincular a la Universidad con la 
comunidad para generar proyectos de IS. Como base de todo ello, crear espacios para la 
discusión, para el debate fundamental entre docentes de las diferentes facultades y entre 
los diferentes estamentos, espacios donde se aborden conceptos como “desarrollo” o 
“innovación social”, sus alcances, sus objetivos desde la Institución, al igual que su 
aplicación práctica e implicaciones desde las diversas disciplinas que la Universidad 
reúne. En dichos espacios debe buscarse el consenso, o por lo menos la aceptación de 
la gran mayoría, evitando así que las iniciativas se encaminen a favorecer intereses 
particulares que ponen en peligro la credibilidad y estabilidad de la Universidad.  
 
Se concluye que la mayoría de los entrevistados evalúan favorablemente el desempeño 
institucional en materia de IS, aunque un porcentaje más bajo de docentes y Sintraunal 
consideran que el desempeño en materia de IS en la Sede deja mucho que desear, en 
especial porque falta coherencia y una vivencia de los valores como la equidad y la 
solidaridad al interior de la Universidad y porque aún es muy débil la articulación de la 
Institución con la sociedad. Quienes son optimistas, al igual que quienes no lo son, 
consideran que falta mucho camino por recorrer, en especial en el establecimiento de 
lineamientos claros de acción y diseño de indicadores que permitan que la IS se 
establezca como un proceso estratégico a desarrollar de forma sistémica. Si bien hay 
conciencia de la importancia de vincular la IS a los procesos misionales, el modelo de 
gestión es aun débil en factores tales como liderazgo, cultura, gestión del conocimiento, 
participación y comunicación con la sociedad. Se recomienda una mayor 
problematización del concepto de innovación social y que esta permanezca como eje 
central en la planeación estratégica más allá de los cambios en la administración 
institucional. 
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Abstract 
In Latin America, social innovation (SI) becomes relevant due to its power to support state 
projects intended to combat extreme poverty and inequality. For such purpose, countries 
like Colombia require institutions committed to society, which including universities. The 
latter become especially important due to their different forms of exerting influence: 
human talent training, contribution to informed debate and objective analysis of key 
issues, and of course, the development and application of knowledge through research 
and extension, respectively. As expressed by Etzkowitz and Leydesdorff (2000) and by 
Göransson, Maharajh y Schmoch (2009). 
The role of the university covers not only the development of human resources and the 
generation of knowledge, but also more specific approaches to social needs and problem 
solving. One of the ways to fulfil these duties is SI, a concept that is gaining momentum in 
academic circles, inasmuch as it seemingly has a feedback relation with relevant and 
qualified educational processes. Similarly, it has been acknowledged that "coupled to 
research, SI is central to the progress of Science Technology and Innovation (STI) 
activities, its management being key to the economic development of collective welfare" 
Vision 2034a (2015a, p.168) 
Therefore, it is considered useful to investigate the relation between management models 
and SI in higher education institutions. For such purpose, The National University of 
Colombia (Medellín campus) has been selected for a case study in which, by analyzing 
internal documents and interviews about the perception, conception, institutional 
response and perspectives regarding the issue, seeking to identify the relations between 
the components of the management model that enhance and those that limit the IS 
results. 
In universities, as in any type of organization the innovation process are bound to the 
administrative management to help optimize resources, especially the existing challenges 
of equity and sustainability. This intimate union leads to a new management paradigm 
that can meet the characteristics of an SI, or that a poor management model makes it 
difficult to development an SI within an entity. 
To achieve said objectives, a case study methodology was employed, resorting to 
exploratory and descriptive non-probabilistic approaches (Yin, 1984), and making use of 
qualitative tools (Ruiz, 2012; Galeano, 2004). Data were obtained through deep and semi-
structured interviews with the management team of the campus, the professors and the 
union Sintraunal. To select the sample, an opinion-based purposive sampling was 
applied, resorting to the snowball technique (Ruiz, 2012). Finally, the contents of the 
interviews were analyzed, this information being contrasted with the review of internal 
official documents, seeking to understand the relations between variables through the 
perspective of the respondents. 
In this research that seeks to contribute to generate knowledge about the management of 
the SI from the university, it is verified that the generation of the same is directly related to 
the manifestation of its importance in the institutional philosophy. That is, from the 
strategic component of the management model (aims, policies, mission, vision and 
values), with a participatory, flexible and inclusive organizational culture in which 
leadership is assumed from different levels and states. With the communication 
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processes that, in addition to disseminating the initiatives, generate two-way spaces for 
dialogue with society, for strategic analysis and collective reflection.  This research also 
revealed the importance of simplifying the administrative procedures that allow 
subscribing agreements and contracts with the public and private sectors, thus rendering 
faster and more mature processes of inter-organizational collaboration. Similarly, it 
appears necessary to strengthen processes linking the university to the communities, in 
order to generate social innovation projects. Based on all this, create environments for 
discussion, for the fundamental debate between teachers of different faculties and 
between different levels, spaces where concepts such as "development" or "social 
innovation" are addressed, as well as their scope and objectives from the Institution as, 
well as their practical application and implications from the various disciplines gathered at 
the university. Consensus, or at the least acceptance of the vast majority must be sought 
in these spaces, thus preventing the routing of initiatives towards private interests that 
jeopardize the credibility and stability of the university. 
It is concluded that the majority of interviewees evaluated the SI institutional performance 
as positive, although a lower percentage of teachers and members of Sintraunal believe it 
is far from being ideal, especially because there is lack of consistency and actual 
implementation of values such as equality and solidarity, inside the University and 
because the articulation of the institution with society is still very weak. Both optimists and 
pessimists consider there is still a long way to go, especially regarding the definition of 
clear action guidelines and the design of indicators allowing SI to be established as a 
strategic process to be systemically developed. While there is awareness of the 
importance of linking SI to institutional mission processes, the management model is still 
weak regarding factors such as culture, knowledge management, and the relation with 
society. It is advised a greater problematization of the concept of SI and that it remains as 
a central axis in strategic planning, beyond changes in institutional management. 
 
Keywords: Social innovation, university social innovation, management models and 
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La crisis económica y social de gran número de países, cuestiona sobre su compromiso 
social, no solo al mundo empresarial sino también al académico, en respuesta a lo cual 
son incorporadas en las organizaciones estrategias de inclusión, responsabilidad social, 
rendición de cuentas a la comunidad y procesos de sostenibilidad ambiental, entre otras. 
En Colombia, las expectativas generadas por los Diálogos de Paz1, llevan a las 
organizaciones a reflexionar sobre lo que sería su compromiso en una etapa de 
posconflicto, y las universidades no son ajenas a ello, en especial la Universidad 
Nacional de Colombia, que se perfila como orientadora de dicho proyecto social, al 
contribuir con el análisis de la problemática implicada, presentando soluciones creativas y 
sostenibles desde la educación, la investigación y la extensión.  
 
Para cumplir con dicho rol y vincular en el proceso a la sociedad, las universidades 
pueden hacer uso de la innovación social (IS), cuyo desarrollo puede verse favorecido 
por la autonomía universitaria y por la posibilidad de estas instituciones de participar en el 
debate nacional, crear opinión, y debilitar barreras como la resistencia al cambio. 
Específicamente, la Universidad Nacional de Colombia, se orienta como una universidad 
de investigación, por lo que ha de tener presente que la creación de nuevo conocimiento, 
como lo propone la teoría de la Investigación Acción Participativa (IAP), es inherente a la 
creación de  espacios desde donde se garantice que éste estará al alcance de otras 
personas o grupos sociales. De igual forma, la Universidad Nacional justifica su 
participación social en el trabajo en pos de la educación de calidad, uno de cuyos ejes es 
la visión humana, el interés por el bien común y el contacto directo con las comunidades. 
El concepto de calidad aplicado a las universidades hace referencia a la adecuación de 
los servicios prestados por la institución a las expectativas de los usuarios, y de la 
sociedad en general, como al  respecto, afirma Aguerrondo: “cumplir con los objetivos de 
calidad involucra aspectos esenciales de la gestión y organización del sistema educativo” 
(1996, p.5),  complementario a ello (Núñez y López,  citados por Casado et al.) 
expresan, “el éxito de una empresa académica, vista como proceso que transcurre en un 
contexto local determinado, depende de la capacidad de garantizar una adecuada 
interrelación entre elementos tales como la actividad académica misma, los grupos de 
trabajo, las relaciones con los mecanismos sociales y las estrategias culturales 
vinculadas a esa actividad académica entre otros” (2009, p.5). Es decir, la calidad 
educativa es más que la pertinencia del currículo y el contacto con la sociedad, también 
                                               
 
1 Diálogos de paz entre el gobierno del presidente Juan Manuel Santos y  la guerrilla de las Fuerzas Armadas 
Revolucionarias de Colombia (FARC) que se desarrollan en la actualidad en La Habana, Cuba.  
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incluye los modelos de gestión, concepto clave de esta investigación que analiza las 
relaciones entre el modelo de gestión como proceso endógeno y la innovación social 
universitaria.  
 
En la actualidad, la innovación abarca más que el mercado y la productividad, y se asocia 
a la transformación de prácticas sociales, la cultura, el arte y a valores como la inclusión 
social, la solidaridad, la participación ciudadana, entre otros. En general, la interrelación 
con la sociedad es básica para el desarrollo de los procesos misionales universitarios 
bajo dinámicas innovadoras, adicional a ello, “la comunidad es un destinatario natural del 
conocimiento, al cual debe dársele el mismo estatus otorgado al Estado y a las empresas 
en modelos como la Triple Hélice” (Arias y Aristizábal 2011, p.138), dicho trato para con 
la comunidad es más exigible a instituciones públicas que como la Universidad Nacional 




Fortalecer la IS desde la Universidad, reportará beneficios para el desempeño en todas 
sus áreas, pues lo social y factores como el capital intelectual (capital humano, capital 
relacional y capital estructural) -conceptos detallados en el glosario-, además de brindar 
la posibilidad de generar valor, potencian la capacidad innovadora (Martín et al., 2009; 
González y Rodenes 2008) Como afirma Garzón (2014, p.15) “La investigación, el 
desarrollo, la innovación tecnológica y social deben caracterizar el sistema de educación 
superior [...], sin consolidar una capacidad propia para la innovación, las sociedades 
serán eternamente dependientes y, si se descuidan, serán no viables autónomamente”. 
“El análisis conceptual, la identificación de buenas prácticas y su investigación con 
métodos cualitativos son pasos previos al diseño de indicadores de IS” Echeverría 2008 
p.610. 
 
Lo anterior, motiva a investigar cuáles son los aportes de la Universidad Nacional de 
Colombia a la IS dadas las características de institución pública, laica, de presencia 
nacional y participación activa en el Sistema Nacional de Innovación, y cómo incide en 
ellos el modelo de gestión, cómo este los limita o los posibilita. Las instituciones de 
educación superior deben diseñar estrategias y adecuar su modelo de gestión, de tal 
forma que como lo expone Sutz, (2010) desarrollen conductas adaptativas y se vinculen 
a las necesidades económicas, sociales y culturales del país a la par que aumentan sus 
capacidades de innovación, de esta forma se evita que las buenas ideas que nacen, 
también mueran en las universidades y se fortalecen los procesos de integración de la 
ciencia a la vida cotidiana, haciendo más eficiente uso del conocimiento al emplearlo en 
la resolución de los problemas más apremiantes de la sociedad. 
 
Con referencia a los alcances de la presente investigación, se precisa que esta no 
pretende analizar la IS en su relación con los procesos de enseñanza y aprendizaje, 
aunque se acerque en algunos momentos, dado el contacto con los docentes y la 
conexión de los proyectos de IS con la producción, recepción e intercambio social del 
conocimiento. En cuanto a las limitaciones, se encuentra que a la fecha no se han 
diseñado en la Institución indicadores para la IS, y es precaria la documentación de las 
etapas de ejecución e impacto de los proyectos, lo cual dificulta que puedan evaluarse 
con base en parámetros como los propuestos por Buckland y Murillo (2013). De igual 
forma, se presenta confusión en el manejo del concepto de IS, al que algunos equiparan 
al de extensión solidaria o responsabilidad social, razón por la cual han sido los docentes 
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quienes autodefinen si sus proyectos pueden clasificarse o no como de IS, de 
conformidad con el concepto de IS que se maneja en esta investigación y que se les da a 
conocer en el momento de la entrevista. 
 
 
Planteamiento del problema  
 
Por algún tiempo, la innovación fue vista como una prolongación de la dinámica de los 
mercados, afortunadamente y como lo expone Ayestarán, “en la última década se ha 
puesto en cuestión la visión unilateral y utilitarista de la innovación, para dar lugar a un 
enfoque centrado en la IS” (2011, p.83), el cual ha llevado a que las empresas no solo se 
preocupen por generar ganancias y satisfacer los intereses de sus accionistas, sino que 
busquen un impacto positivo en el medio ambiente, en los empleados, en la comunidad 
local y en la sociedad en general. Esta nueva forma de comprometerse con los demás no 
debe entenderse como simple filantropía, se trata más bien, de acciones destinadas a 
colaborar en el logro de objetivos de carácter social y para ello se espera que la empresa 
y para el caso de esta investigación, la Universidad, aporte sus conocimientos 
gerenciales, sociales, científicos y tecnológicos, además de que adecúe su estructura y 
relaciones de poder a formas participativas, y genere espacios para el diálogo, el análisis, 
la crítica, la innovación y la negociación.  
 
Para aplicar dicho enfoque en las instituciones de educación superior, el primer paso es 
comprender el concepto y su importancia en el quehacer de las universidades, 
instituciones a las que las dinámicas socioeconómicas exigen nuevos objetivos que han 
generado las denominadas revoluciones académicas (Etzkowitz y Leydesdorff, 1998; 
Salmi, 2009); la primera, a mediados del siglo XX, caracterizada por la unión de la 
docencia y la investigación, la segunda que plantea el reto de incorporar el desarrollo 
económico y social (procesos de proyección social o extensión) como parte de su misión. 
Estudios como el realizado por Sedlacek abordan el tema de “cómo las universidades 
pueden servir de puente entre el gobierno, las empresas y la sociedad con el fin de 
apoyar el desarrollo regional sostenible” (2013, p.82), en este sentido, Fernández-Sayas 
expresa que “son las universidades las que han asumido la responsabilidad del cambio 
social, por encontrarse en ellas las personas que han decidido pensar en el largo plazo, 
donde se compromete el individuo con las próximas generaciones” (2013, min.15:40). De 
igual forma Rodríguez y Alvarado expresan “en el contexto universitario cobra relevancia 
la IS, por ser el lugar donde se gestan y trascienden paradigmas, donde se logra de una 
vez dar una respuesta integral, entendida esta como práctica abierta a la 
interdisciplinariedad y la diversidad, capaz de integrar el conocimiento y los intereses de 
los actores más disímiles” (2008, p.42). 
 
Es evidente la conciencia en el ámbito universitario mundial de estas nuevas exigencias y 
de ahí la creación de gran número de centros de IS adscritos a instituciones de 
educación superior. La Universidad Nacional de Colombia no es ajena a ello, y por esta 
razón en su más reciente Plan Global de Desarrollo (2013-2015) estableció entre sus 
metas la creación y puesta en funcionamiento de una Unidad de Innovación Social, la 
cual es a la fecha una realidad. Adicional a ello, se adapta a las necesidades sociales del 
país, por lo que cuenta con varios laboratorios de innovación social para la paz. 
 
No obstante, aunque se tiene conciencia de la importancia de la IS en la Universidad, se 
encuentra evidencia en documentos internos, como los derivados de la formulación del 
Plan Global de Desarrollo 2013 - 2015, de ciertas divergencias internas en la comunidad, 
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algunas reales, otras percibidas, entre ellas la siguiente: “Investigación y Extensión: La 
declaratoria de la Universidad como de investigación o intensiva en investigación, ha 
conducido, según algunos miembros de la comunidad académica, a una baja calidad y 
cobertura de los pregrados; al menosprecio por las ciencias sociales y humanas y la 
negación de la innovación social, en el discurso que prevalece en la comunidad acerca 
de la investigación y un sesgo a favor de la innovación científica y tecnológica…” (p.150–
151), esta tendencia es registrada en los análisis de Drucker (1987) y Laszlo (1986) 
citados por Cajaiba: “hemos sobreestimado el papel de la ciencia y la tecnología como un 
vehículo de cambio en detrimento de un vector particular del cambio social: las 
innovaciones sociales” (2014, p.42). 
 
La importancia de la IS como medio y de la Universidad como facilitadora de soluciones a 
los graves problemas sociales y medioambientales, se evidencia en la revisión de 
literatura, por lo cual es importante identificar maneras de integrar la IS a las labores 
misionales universitarias, diagnosticar la situación actual, para luego planear, organizar, 
dirigir y controlar su implementación y desarrollo, lo cual justifica investigar cómo concibe 
la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín, la IS y buscar dar respuesta a la 
pregunta de investigación: ¿Cómo afecta el modelo de gestión de la Universidad 
Nacional de Colombia su contribución a la Innovación Social en la Sede Medellín? Para 
ello es conveniente analizar la percepción de los docentes, directivos y el Sindicato 
Sintraunal -como representantes del personal administrativo-, frente a la IS y su relación 
con el modelo de gestión institucional. 
Objetivo general  
Analizar el efecto del modelo de gestión de la Universidad Nacional de Colombia, sobre 
la contribución a la innovación social en la Sede Medellín. 
Objetivos específicos  
Caracterizar los modelos de gestión de la Universidad Nacional de Colombia durante el 
periodo 1999 - 2013. 
 
Conocer la percepción de las directivas y del personal docente frente al manejo dado por 
la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín a la innovación social.  
 
Evaluar la contribución de la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín a la 
innovación social a partir de la percepción de sus directivos y docentes. 
 
Analizar cómo la contribución de la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín a 
la innovación social ha sido condicionada por su modelo de gestión. 
 
Hacer recomendaciones a la Universidad Nacional de Colombia sobre su modelo de 
gestión para mejorar su contribución a la innovación social. 
Metodología 
Esta investigación se enfoca en la Universidad Nacional de Colombia, dadas sus 
características de institución pública, laica, de participación activa en el Sistema Nacional 
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de Innovación y su elevada calidad académica que la ubica como la mejor del país2. El 
caso de estudio se centra en la Sede Medellín cuyos indicadores básicos (programas 
curriculares, estudiantes matriculados, número de docentes, etc.,) la ubican como la 
segunda sede en el país. En cuanto a la ciudad de Medellín, tal como lo exponen Villa y 
Melo (2015, p.62), gracias a los modelos de gestión pública “Podría decirse que Medellín, 
como ciudad, y Antioquia, Departamento en que ella se encuentra, llevan unos diez años 
más de experiencia en IS que el ámbito nacional”. En particular, dichas autoras 
refiriéndose a Medellín afirman: “…inició acciones de IS desde el año 2003, y ha sido 
pionera en IS no solo para Colombia sino para América Latina” (2015, p.5). Y explican: 
“Entre 2003 y 2011 se llevaron a cabo políticas y programas innovadores en materia de 
educación, cultura ciudadana, convivencia y urbanismo social, entre otros, los cuales 
lograron crear hitos de desarrollo que hoy son referentes para el país y el mundo” (2015, 
p.36).  
 
Para el logro de los objetivos, se empleó el tipo de investigación de estudio de caso (Yin, 
1984), empleando la metodología descriptiva no probabilística y haciendo uso de 
herramientas de carácter cualitativo (Galeano, 2004; Ruiz, 2012); Yin (1989). El estudio 
de casos es un método de investigación cualitativa que consiste en una descripción y 
análisis detallados de situaciones o unidades sociales que merecen interés de 
investigación. Su propósito fundamental es comprender la particularidad del caso, en el 
intento de conocer cómo funcionan las partes que lo componen y las relaciones entre 
ellas (Muñoz y Serván, 2011). 
 
El estudio de caso es particularista, es decir: se caracteriza por un enfoque orientado a 
comprender la realidad singular. Su cometido real es la particularización, no la 
generalización (Pérez Serrano, 1994). En cuanto a la generalización, no radica en una 
muestra probabilística extraída de una población a la que se pueda extender los 
resultados, sino en el desarrollo de una teoría que pueda ser transferida a otros casos. 
“transferibilidad”  en vez de “generalización” (Maxwell, 1998). 
 
Los datos se obtuvieron mediante entrevistas en profundidad, semiestructuradas, 
realizadas entre los meses de marzo y abril de 2016. Se entrevistan un total de 49 
funcionarios de la universidad, distribuidos así: 32 docentes, los cuales reunían las 
siguientes características: estar vinculados a la institución como docentes de planta, 
                                               
 
1. La UNAL Sede Bogotá es la primera a nivel nacional y la UNAL Sede Medellín es la segunda a nivel 
departamental en el Ranking U-Sapiens de indicadores de investigación Recuperado de: 
<http://www.sapiensresearch.org/usapiens/>. 
2. La UNAL es la primera en el Ranking Scimago de universidades colombianas según indicadores de 
producción científica. Recuperado de:  
<http://static.iris.net.co/dinero/upload/documents/Documento_206753_20150312.pdf> 
3. La UNAL es la primera en el Ranking Web de universidades colombianas. Recuperado de:  
<http://www.webometrics.info/es/Latin_America_es/Colombia> 
4. La UNAL es la segunda universidad colombiana en el Ranking QS. Recuperado de:  
<http://www.topuniversities.com/university-rankings/latam-university-
rankings/2015#sorting=rank+region=+country=357+faculty=+stars=false+search=> 
5. La UNAL es la primera universidad en Colombia y la quinta en América Latina en el UI Greenmetric 
World University Ranking. Recuperado de:  <http://greenmetric.ui.ac.id/> 
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haber prestado sus servicios a la institución por más de ocho años y desempeñar o haber 
desempeñado cargos académico-administrativos. Frente a esta última condición, algunos 
docentes que no la cumplían fueron igualmente entrevistados ya que dada su experiencia 
particular en las temáticas sociales, fueron recomendados por sus pares. Se 
entrevistaron además, cuatro directivos pertenecientes al estamento docente, dos 
directores de unidad y once funcionarios integrantes de la junta directiva del sindicato 
Sintraunal, todos ellos vinculados a la planta administrativa con una antigüedad mayor a 
diez años en la Institución. Para seleccionar dicha muestra se empleó el tipo de muestreo 
intencional opinático, empleando la técnica de bola de nieve (Ruiz, 2012). Los primeros 
sujetos fueron docentes seleccionados del documento “Extensión, Proyectos para 
Crecer, una Propuesta por la Sociedad” (2013), el cual fue generado por la Oficina de 
Investigación y Extensión de la Sede y presenta la información de las diferentes 
facultades, clasificada por tipologías conforme a lo establecido en el Acuerdo 036 de 
2009, contiene además el resumen de cada proyecto y un informe cuantitativo de la 
misión de extensión en dicho año.  
 
Se seleccionaron los directores de proyectos que según las características descritas en 
el resumen de dicho documento, podrían ser considerados de innovación social. Se 
contactan cuatro directores de los cuales dos aceptan ser entrevistados y a su vez, estos 
refieren nuevos docentes con experiencia directa o indirecta en proyectos de IS y que 
reúnen las características de tipo de vinculación, antigüedad y trayectoria antes descritas 
en esta investigación. La captación de participantes se limitó cuando se saturó el 
discurso, es decir, cuando se encontraron suficientes regularidades discursivas Las 
entrevistas fueron grabadas previo consentimiento de los participantes, a quienes se 
garantizó emplear la información con fines académicos y no informar su identidad razón 
por la cual en este documento se identifican con códigos. De las entrevistas fueron 
transcritas literalmente las ideas principales, la información fue agrupada de acuerdo a 
los criterios del modelo de gestión, los hitos y la escala propuesta para las preguntas 
estructuradas. El análisis del discurso y la interpretación de las percepciones de los 
entrevistados permiten establecer relaciones entre las variables y proponer 
recomendaciones.  
 
La entrevista, por su parte, al estar conformada en gran parte por preguntas abiertas no 
está dirigida a generar estimadores paramétricos; consecuentemente, no tiene sentido 
hablar de confiabilidad. En cuanto a su validez todas las preguntas fueron diseñadas 
pensando en obtener información de interés para el logro de los objetivos y  pertinencia 
de acuerdo a la revisión de la literatura, algunas preguntas fueron formuladas a todos los 
entrevistados y otras se consignaron para guiar la entrevista, buscan dar claridad sobre 
los conceptos y recordar los criterios del modelo de gestión y los hitos seleccionados de 
cada período, estos últimos para ayudar al entrevistado a ubicarse en el tiempo. Si bien 
el instrumento es una guía de la entrevista semiestructurada, sí se elaboró una prueba 
piloto con dos docentes que permitió depurar las preguntas, analizar el tiempo requerido 
y la necesidad de diseñar instrumentos para recolectar la información de forma más ágil 
(Figuras 4-1, 4-2 y Anexo A.). La validez se ve favorecida además, por ser dirigida a 
personas que por sus características presentan mayores posibilidades de brindar 
información basada en la experiencia, valiosa y veraz.  
  
Durante la fase exploratoria se realiza una revisión de la bibliografía existente sobre el 
tema, mediante la consulta en las bases de datos Science Direct, Redalyc y Scielo, 
además en libros y otras publicaciones especializadas, indagando sobre los temas de IS, 
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modelos de gestión y políticas públicas para la IS. Para la información específica de la 
Universidad Nacional de Colombia se consultaron los planes de acción, informes de 
gestión, publicaciones especiales internas, estatutos y otro tipo de normativa institucional. 
Como lo propone Yin (1994), se utilizaron múltiples fuentes de evidencia para aumentar 
la validez de las construcciones conceptuales.  
 
Posteriormente, se programaron las entrevistas individuales y se procedió a su 
realización, al tratarse de entrevistas en profundidad semiestructuradas, se empleó un 
instrumento guía (Anexo 1), el cual contiene preguntas básicas para orientar la 
entrevista, sin limitarla, dado que el entrevistado puede abordar otros aspectos no 
contemplados en ella y que considere relevantes para los objetivos de la misma, en este 
caso identificar como los diferentes componentes del modelo de gestión Institucional 
inciden en los resultados en materia de IS. Las preguntas se formularon para el período 
de estudio en general invitando al docente a expresar si alguna administración destacó 
favorable o desfavorablemente en un aspecto en particular.  
 
Cada entrevista tuvo una duración de entre 45 minutos y una hora, todas ellas fueron 
grabadas y luego transcritas para facilitar el análisis. En el capítulo cuatro, se presentan 
los instrumentos empleado por la investigadora como guía para recolectar la información 
y valorar las respuestas. Los datos agrupados de acuerdo con los temas de cada criterio 
del modelo de gestión, fueron consignados en una tabla de Excel y a partir de ellos se 
realizaron los análisis conducentes a identificar las características de mayor influencia, 
esto con base en la frecuencia relativa, posteriormente, se contrastó la información con la 
revisión de documentos internos, buscando mejorar la validez analítica, establecer 
relaciones entre las variables y comprender la realidad y condiciones del comportamiento 
a través de la perspectiva de los entrevistados.  
 
La investigación se ha estructurado en los siguientes capítulos; en el primero, se 
consigna una breve conceptualización sobre la IS su historia, definiciones y 
características, en el capítulo dos se aborda el tema de los modelos de gestión desde los 
criterios relativos a la gestión institucional (organizativa y administrativa), en cuanto a los 
criterios propios de la gestión pedagógica o curricular, no corresponde  al alcance de esta 
investigación ahondar en ellos. A continuación, en el capítulo tres se presentan los 
principales aspectos de la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín, que 
incluye la descripción de la institución y la caracterización de sus modelos de gestión 
durante el período de estudio tomando como base los conceptos analizados en los 
primeros dos capítulos. Posteriormente, en el capítulo cuatro se lleva a cabo el análisis 
de las entrevistas realizadas, información a partir de la cual se busca establecer 
relaciones que den respuesta a la pregunta de investigación, y así en el último capítulo 
presentar los resultados, conclusiones y recomendaciones para el fortalecimiento de la IS 
en la Universidad. 
 
1. Capítulo. Consideraciones en torno al concepto de 
innovación social.  
1.1 Innovación social 
El concepto de Innovación Social (IS) es considerado novedoso en algunos contextos, 
pero en realidad no puede calificarse como tal en las ciencias sociales, Simms (2006); 
Gurrutxaga (2013) y López (2014), exponen que el término data de al menos tres 
décadas atrás. Para Godín (2012) el concepto cuenta con alrededor de doscientos años, 
este último investigador sugiere que el concepto debe su origen al socialismo en el siglo 
XIX. Otros como Dees et al. (2004) afirman que los gobiernos fueron pioneros de la IS 
con las reformas del sector público y la creación del estado del bienestar en el siglo XIX; 
hoy en día es una labor a la que dedican importantes recursos los gobiernos, las 
organizaciones no lucrativas (Phills et al., 2008) y las empresas privadas, en respuesta al 
compromiso con sus grupos de interés y buscando construir capital relacional.  
 
No obstante, la evolución de la IS ha sido lenta, en especial en cuanto a la investigación 
académica; Mulgan (2006) y Murray et al. (2010) exponen que la investigación sobre la 
IS continúa siendo en gran parte basada en la evidencia, en estudios de casos y se 
carece de paradigmas unificadores. La literatura al respecto es fragmentada, 
desconectada y dispersa en diferentes campos, tales como desarrollo urbano y regional 
(Moulaert et al., 2005), política pública (Klein y Tremblay, 2010; Guth, 2005), gestión 
(Drucker, 1986; Clements y Sense, 2010), psicología social (Mumford, 2002) y 
emprendimiento social (Lettice y Parekh, 2010; Short et al., 2009). Al respecto Nicholls 
(2009) citado por Buckland y Murillo (2013), reporta tan solo veinte artículos revisados 
por expertos y publicados antes del 2008, que contienen las palabras innovación social o 
emprendimiento social en el título.  
 
En la actualidad, al consultar por las palabras innovación social en el título de los 
artículos publicados entre 2009 y lo corrido de 2016 en la base de datos Science Direct, 
se encuentran dos artículos en español y 24 en Inglés, lo cual confirma una tendencia 
baja. Según Domanski y Howaldt (2013), en la Unión Europea la IS se ve cada vez más 









22               Innovación  social  desde  la  universidad  y su  relación  con  el modelo  de gestión: el 
caso de la  Universidad  Nacional  de  Colombia  –  Sede Medellín   
 
Sin embargo, a pesar de la creciente concienciación acerca del significado de la IS, no 
existe un análisis sistemático y sostenido de la misma, ni de sus teorías, sus 
características o su impacto. Este diagnóstico muestra la necesidad de formular y 
desarrollar nuevos enfoques y estrategias para el desarrollo de la IS y la oportunidad de 
presentar modelos exitosos desde Latinoamérica pues las necesidades socio - 
económicas lo exigen y la creatividad y resiliencia de sus habitantes lo posibilita. En 
cuanto a la praxis, la IS tiene como interlocutores agencias gubernamentales y 
organizaciones especializadas en el tema, por citar algunas relevantes, la Young 
Foundation y NESTA en Gran Bretaña, y CRISES en Montreal, Canadá, las cuales 
buscan evitar que la innovación se convierta en un placebo y por el contrario se afirme 
como una nueva lógica social, capaz de transformar positivamente las comunidades.  
 
En cuanto a su definición, se carece de unanimidad internacional acerca de los ámbitos 
que se pueden considerar dentro de la IS, ante lo cual, se opta por considerarla desde 
una perspectiva amplia y con carácter general. Destaca la definición propuesta por la 
Comisión Europea (2010) en la Guía para la Innovación Social, la cual presta especial 
atención a dos preguntas, el “qué” y el “cómo”, cuyas respuestas permiten acotar el 
concepto: ¿Qué es la Innovación Social?: Consiste en encontrar nuevas formas de 
satisfacer las necesidades sociales que no están adecuadamente cubiertas por el 
mercado o el sector público, o de producir los cambios de comportamiento necesarios 
para resolver los grandes retos de la sociedad. ¿Cómo se desarrolla la Innovación 
Social?: A través de la capacitación a la ciudadanía y la generación de nuevas relaciones 
sociales y modelos de colaboración. En este proceso se mejoran las capacidades de los 
ciudadanos para solucionar sus problemáticas y se fortalece su liderazgo como vía para 
extender a otras comunidades los beneficios de las innovaciones.  
 
Según Mumford (2002), la IS se refiere a “la generación e implementación de nuevas 
ideas acerca de cómo la gente debería organizar las actividades interpersonales, o las 
interacciones sociales, para lograr una o más metas en común” (citado por Abreu y Cruz 
2011, p. 206). Otras definiciones destacadas son la propuesta por el Consejo Global 
sobre Innovación Social que hace parte del Foro Económico Mundial, “la IS se refiere a la 
aplicación de enfoques novedosos, prácticos, sostenibles y de mercado que logran 
cambios sociales o medioambientales positivos con énfasis en las poblaciones más 
necesitadas” (2016, p.5).  
 
Para Cajaiba (2014) la IS se manifiesta en cambios de actitud, de comportamiento o 
percepciones, lo que resulta en nuevas prácticas sociales. Las diversas definiciones 
buscan integrar en el concepto, la inventiva y componentes como el capital humano 
(concepción de ideas), capital social (generación de redes) capital ecológico (garantizar 
sostenibilidad) y capital empresarial (factor de tecnología y productividad para optimizar 
procesos). Buckland y Murillo (2013) proponen cinco variables para el análisis de la IS 
(Tabla 1-1), las cuales son útiles para aclarar su significado, límites, medir su impacto y 
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      Tabla 1-1: Cinco variables para analizar la innovación social. 
 
      Fuente: Buckland, H. y D. Murillo, 2013.  
 
En la presente investigación, se considera la definición de IS empleada en la actualidad 
por la Universidad Nacional de Colombia, propuesta por la Unidad de Innovación Social, 
tomada del sitio web institucional: “Innovación Social es el desarrollo e implementación 
de iniciativas novedosas, de alto impacto y escalables, encaminadas a solucionar de 
manera sostenible y eficiente los problemas sociales colombianos a través de la co-
creación entre los integrantes de la universidad, la comunidad y el sector público y 
privado”. Se toma como base esta definición dado que para los fines de la investigación 
es importante conocer si los entrevistados se identifican o no con ella y cómo pueden 
nutrirla considerando las características de la Universidad y de su entorno. Esta 
definición considera la mayor parte de los elementos de las definiciones mencionadas 
como son la búsqueda de nuevas ideas y características como sostenibilidad, 
escalabilidad e impacto sobre la base fundamental del capital social pero se distancia en 
conceptos como suplir carencias no cubiertas por el mercado o que impacten en este, la 
mirada en este sentido es más amplia. 
 
En cuanto a las etapas de la IS, existen varias propuestas en este sentido (Wheatley y 
Frieze, 2011; Rodríguez y Alvarado, 2008; Murray, Mulgan y Caulier, 2010); estos últimos 
identifican seis etapas fundamentales (Figura 1-1): 
 
 Etapa 1. Necesidades. Cualquier innovación surge de una necesidad, bien sea 
por una crisis, un problema no resuelto o la búsqueda de soluciones alternativas. 
Estas necesidades motivan que personas con talento e iniciativa estén dispuestas 
a explorar vías para resolverlas.  
 Etapa 2. Ideas y propuestas. Es el momento en que surge la idea ya sea 
utilizando métodos formales o creativos.  
 Etapa 3. Prototipos. Testeo, experimentación, pruebas, etc. 
 Etapa 4. Sostener. Luego de que el experimento se convierte en una realidad, se 
deben crear los mecanismos adecuados para que pueda crecer y sostenerse en 
el tiempo. Disponer de recursos financieros, legales y humanos que permitan un 
nacimiento en buenas condiciones. 
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 Etapa 5. Crecimiento y difusión. Toda idea emergente requiere para consolidarse 
de una base crítica de demanda, de difusión y de aceleradores que la mejoren 
(otras personas, otras empresas, otras instituciones). La forma en la que se 
escala (crece) la idea es clave para su “universalización”.  
 Etapa 6. Cambio sistémico. El éxito de convertir una idea en una realidad que 
resuelve una problemática social, de abajo hacia arriba y ampliamente extendida, 
provoca un cambio sistémico en la forma de hacer y pensar las cosas. 
 
La presente investigación considera que el proceso de IS es influenciado por el modelo 
de gestión, en especial, en las etapas de identificación de necesidades y formulación de 
ideas y propuestas, ejemplo de ello es la filosofía institucional –parte fundamental del 
modelo de gestión-, que señala el foco al cual serán dirigidos los esfuerzos, el orden y la 
intensidad de respuesta a esas necesidades y cuya visión miope puede limitar incluso la 
asignación de recursos económicos a un proyecto de IS. Estas dos etapas iniciales, 
precisan de espacios de comunicación incluyentes que generen confianza y en los que 
se viva un trato de respeto por el interlocutor y de interés legítimo en sus ideas. Lo 
anterior es confirmado por los expertos del Future Trends Forum (Fundación de la 
Innovación Bankinter, 2009), quienes exponen como factor de éxito de la IS, la 
colaboración como ecosistema que pone en común las ideas de una mayor variedad de 
agentes en un entorno abierto a la participación, en este mismo sentido, la importancia 
del capital social para la IS exige fortalecer las relaciones de confianza para el apoyo 
mutuo.  
 
Las etapas cuarta y quinta de la IS en las cuales se busca sostener las iniciativas y su 
crecimiento y difusión son más influenciadas por las tendencias políticas, los estilos de 
liderazgo y las estrategias organizacionales,  de ahí la importancia de establecer políticas 
públicas que le den continuidad a los proyectos de este tipo, la participación como forma 
de gobernanza, el fortalecimiento de la cultura ciudadana y de la capacitación de las 
comunidades para la responsabilidad social y la participación política.  
 
Con relación a la última etapa presentada, relativa al cambio sistémico este se genera a 
través de la integración y el aprendizaje permanente en ambientes donde, como lo 
expone Senge (1998), los miembros de la organización se reconocen como parte de algo 
mayor que sí mismos: como parte de una comunidad verdaderamente humana. El 
cambio requiere del establecimiento de redes y estrategias de participación pensadas 
para el largo plazo pues como lo exponen Hall y Hord (2014), el proceso de cambio que 
conduce a la innovación es un proceso sociocultural complejo, que lleva tiempo. Además, 
dichas estrategias deben ser acordes y respetuosas de la cultura y las prácticas de las 
comunidades en las que desean desarrollarse, los gestores han de tener la capacidad de 
comprender al otro y ponerse en su lugar si se desea combatir la resistencia al cambio.  
En este sentido ejercicios de planeación con una mirada amplia como el desarrollado por 
la Universidad Nacional denominado Visión 2034, contribuye no solo a pensar el 
desarrollo del cambio sistémico, sino a estar preparados para las condiciones y 
demandas que ese cambio, una vez alcanzado represente para la Universidad.  
 
El relacionamiento entre el modelo de gestión y la IS se abordará desde varias ópticas a 
lo largo de la investigación.  
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Figura 1-1: El proceso de innovación social. 
 
Fuente: Murray, Mulgan y Caulier, (2010). 
 
 
Características y gestión de la innovación social. La IS reconoce las capacidades de las 
personas para modificar su situación actual y para generar modelos de interacción en los 
que todos ganan. Es un proceso dinámico que permite que los sistemas –comunidades, 
organizaciones- cambien mientras se mantiene su identidad. Según Morales, “la IS tiende 
por su esencia a su difusión y expansión, desde esa perspectiva son innovaciones 
abiertas que no pretenden la generación de ventaja sobre sus competidores y que no 
tienen que ser protegidas por patentes” (2009, p.154), esta característica favorece el 
establecimiento de redes, que según Nordstokka (2013) son útiles para reunir las partes 
segmentadas del campo de la innovación y para aprovechar de sus miembros, la energía 
y poder de pensamiento colectivo. “La IS es intensiva en capital social-relacional, 
requiere, normalmente, de niveles adecuados de cooperación a nivel micro, de fuertes 
relaciones intracomunitarias, como de cooperación entre instituciones públicas (con 
credibilidad y eficiencia) y una ciudadanía articulada y organizada a nivel macro”. 
(Morales, 2009, p.157). 
 
Otra de las ventajas de la IS es su posibilidad de construir resiliencia, y de mirar los 
problemas de forma sistémica. “En un nivel máximo de desarrollo, la IS llevaría a la 
reforma de la sociedad, a un espacio más participativo de empoderamiento, aprendizaje 
y bienestar” (León et al., 2012, p.38) la dimensión social de la innovación se refiere a los 
cambios en las actitudes, valores, estrategias y políticas, además en las estructuras 
organizativas, los procesos y responsabilidades de la organización y los vínculos entre 
ellas y los agentes con los que interactúa.  
 
Con referencia a los enfoques y tipos de IS, desde la tercera edición del Manual de Oslo 
(OECD & EUROSTAT, 2005), se consideran cuatro grandes modalidades de innovación: 
innovación de productos, de servicios, organizativa y de mercadotecnia (Robledo, 2013), 
basadas todas ellas en principios economicistas, poco tiempo después dicha clasificación 
resulta insuficiente y surge como alternativa la IS, modalidad que trae consigo un cambio 
de paradigma con relación a dichos principios (Echeverría y Merino, 2011), pero 
conservando algunas características en común en especial con la innovación 
organizativa y la innovación en mercadotecnia todas ellas no tecnológicas. Conocer las 
diferencias importantes entre la innovación orientada al mercado y la IS contribuye a 
comprender la necesidad de generar nueva teoría  y nuevas metodologías para el 
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desarrollo y medición de la IS. En la Tabla 1-2 se detallan algunas características que 
diferencian la IS de la innovación empresarial. 
 
Tabla 1-2: Diferencias entre la innovación empresarial o de mercado y la innovación 
social. 
                  Tipo de 
              Innovación 
 
Característica    
 






Basada principalmente en 
consideraciones de mercado. 
Busca la generación de productos y 
procesos que logren mayores 
cuotas de mercado y rentabilidad. 
Generan riqueza económica, en 
principio para la empresa 
innovadora, en algunos casos 
también para el país.  
Más orientada a los resultados.  
La aceptación social, de las 
innovaciones tecnológicas, se 
encuentra a la vez vinculada a sus 
beneficios, así como a la 
posibilidad de garantizar una 
mejora sostenida de la calidad de 
vida. 
Fundamentalmente dirigida a la 
competitividad empresarial y, a 
través de ella, a la creación de 
riqueza que permita, luego, el 
financiamiento de las políticas 
sociales necesarias. 
Es un medio que contribuye a 
incrementar la competitividad de 
una empresa, a reducir los costos 
de producción y a estar presente 
en nuevos mercados. 
Según la concepción Oslo se refiere 
ante todo a valores económicos y 
empresariales 
Trasciende lo meramente económico y aporta 
con su contribución al desarrollo de las 
sociedades. Genera productividad y valor 
económico para la sociedad en su conjunto 
(bienestar más allá del PIB) (León et al., 2012, 
p.38). 
Se inclina hacia el valor social, es decir, 
beneficios para la sociedad (o reducción de 
costos para la sociedad), en lugar de 
ganancias para las empresas (generar algo 
más que valor financiero) (León et al., 2012, 
p.36). Incrementan la riqueza social (cultural, 
artística, educativa, etc.) de la ciudadanía, y 
en su caso del país, si dichas mejoras afectan 
a amplias capas de la población.  
Destaca el proceso de creación y no solo el 
resultado. Requiere entonces comprender no 
solo cómo actúa la gente, sino también la 
forma en que dan sentido a sus acciones 
(Cajaiba, 2014). 
Debe ser social tanto en sus medios como en 
sus fines (European Union, 2010).  
Vinculada a la satisfacción de las necesidades 
básicas humanas (Moulaert y Ailenei, 2005, 
citado por Zurbano, 2005). 
Se refiere a valores sociales, por ejemplo la  
inclusión social, la participación ciudadana o 
la calidad medioambiental. Diseño centrado 
en el ser humano, en el usuario. Enfatiza en la 
innovación de las relaciones sociales entre 
individuos y grupos sociales de la comunidad 
y en las formas de gobernanza asociadas a las 
mismas (Moulaert et al., 2005). 
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                 Tipo de   
             Innovación 
 
Característica    
 






La escuela Schumpeteriana 
estableció que la innovación tiene 
su origen en los avances 
tecnológicos. Así surgieron las 
siglas I+D+i, típicas del modelo 
lineal, que, simplificando, vienen a 
decir que las innovaciones 
provienen de los desarrollos 
tecnológicos, y estos a su vez del 
conocimiento científico 
(Echeverría, 2008, p. 612). 
Las ideas son concebidas por unos 
pocos las que no fracasas se 
convierten en nuevos productos, 
programas, procesos o diseños que 
son adquiridos por aquellos que 
tienen mayor capacidad de atraer 
recursos, contribuyendo a un 
patrón de dominación. La 
innovación resultante se convierte 
en un negocio (Westley 2013). 
Generalmente se enfoca en un 
campo o disciplina. 
 
Es menos común la práctica de 
escuchar y aprender de la 
comunidad, se considera que las 
soluciones vienen de arriba para 
abajo (Westley 2013). 
Generan patentes. 
Necesidades de protección alta 
para garantizar el esfuerzo 
inversor y dilatar la situación 
monopolista. 
En lugar de aceptar el dogma de la fuente 
única de innovación (modelo monista), que 
serían la investigación básica y los desarrollos 
experimentales (modelo lineal), hay que 
investigar los diversos procesos de generación 
multilineal de innovación y valor. Analizar 
dichos procesos desde una concepción 
pluralista e interactiva de las fuentes de 
innovación y de los valores (Echeverría, 2008, 
p. 615). Proceso sensible a las circunstancias 
institucionales que rara vez es lineal (Cajaiba, 
2014). 
Puede ser visto como un proceso 
idiosincrásico y complejo, ya que se trata de la 
experiencia real de las personas que actúan en 
su entorno y participan en el desarrollo de los 
sistemas e instituciones sociales (Cajaiba, 
2014). 
A menudo reta relaciones de poder, creando 
sitios de competencia y conflicto (Abreu 
2011).  
Es profundamente interdisciplinaria, lo que 
representa la interacción de la psicología, la 
ecología, la teoría de la organización y la 
economía, entre otras (Rodríguez y Alvarado, 
2008). No se refiere a un sector determinado 
de la economía, sino a la innovación en la 
creación de productos y resultados sociales, 
independiente de dónde nacen. Murray, 
Mulgan y Caulier (2011).  
Toma en cuenta y se expande a través de las 
capacidades de la gente. Se escucha y aprende 
de abajo para arriba, de la comunidad a los 
especialistas (Westley, 2013). 
Tienden por su esencia a su difusión y a su 
expansión. Desde esa perspectiva son 
innovaciones abiertas. No pretenden la 
generación de ventajas sobre competidores. 
No tienen que ser protegidas por patentes 
(Morales, 2009, p.154). Generan buenas 
prácticas, que luego son imitadas y 
transferidas a empresas, servicios e 
instituciones (Echeverría, 2008, p.616). 
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                Tipo de 
             Innovación 
 
Característica    






Complejidad creciente de carácter 
tecnológico. Fuerte base en 
conocimiento analítico (científico) 
y sintético (Asheim y Gertler, 
2005). Se relaciona con la 
investigación y el desarrollo, la 
industria, la manufactura y la 
transferencia de tecnología 
(Bessant y Tidd, 2015). 
 
Al participar menos personas se 
exploran menos soluciones y se 
contemplan menos direcciones. 
Mayor tensión entre el 
pensamiento divergente y 
convergente. 
Complejidad relacional creciente. El papel 
desempeñado por los individuos aquí es muy 
importante, ya que las IS están directamente 
relacionadas con la forma en que se socializa a 
los individuos (Cajaiba 2014).  
La mayoría de las innovaciones del campo 
social son readaptaciones creativas en 
procesos y contextos distintos a los originales. 
Rodríguez y Alvarado (2008). 
Requiere de un tipo de abordaje que se aleja 
de los “canónicos”, entendiendo por tales lo 
que llegan a las soluciones que se encuentran 




Para sus fines requiere personal 
especializado, al igual que 
suministros y equipos de última 
tecnología.  
 
Los desarrollos pueden tomar poco 
o largo tiempo. 
 
Intensiva en capital financiero. 
 
Las alianzas son favorables más no 
indispensables. 
Directamente relacionada con los 




Si bien también se sirve de avances científicos, 
busca emplear en la consecución de sus fines 
elementos con los que cuenta la comunidad,  
que están a la mano y personal no 
especializado. La heurística “no canónica” 
tiene mucho que ver con las capacidades para 
innovar en condiciones de escasez (Sutz, 
2010). Requiere de herramientas para la 
facilitación y la exploración en grupos 
pequeños y grandes (Huddart, 2010).  
El tipo de transformación que se genera toma 
muchos años (Westley 2013). La posibilidad 
de replicarla, requiere, por motivos de escala, 
de la participación activa del Estado 
(Rodríguez y Alvarado, 2008). 
Dada la complejidad de los problemas 
sociales, requiere del trabajo articulado 
(organizaciones sin fines de lucro, gobierno, 
empresas comerciales, comunidades) (Phills, 
Deiglmeier y Miller, 2008). Intensiva en capital 
intelectual (humano y relacional) (Morales 
2009, p.157). 
Son en general propuestas de alto riesgo 
financiero. El cambio exitoso puede ser difícil. 
Cambiar a un nuevo sistema cognitivo siempre 
es costoso (Sutz, 2010).  
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                Tipo de 
             Innovación 
 
Característica    







Crea situaciones monopolísticas 
(producto único) que genere altas 
rentabilidades. 
 
Innovaciones de mercado ayuda a 
expandir empresas capitalistas a 
las poblaciones marginadas.  Lucro 
privado 
 
Mira los problemas de forma 
individual, busca diseños para 
resolver un problema específico, 
sin tener en cuenta los impactos 
que la solución puede tener 
(Westley 2013). 
 
Cuando se introducen 
(especialmente si se trata de 
innovaciones de alto costo) lo más 
probable es que las consecuencias 
se expresen en mayor desigualdad 
bajo la forma de brechas 
socioeconómicas ensanchadas 




colaterales) ofrecen mayor 
posibilidad de ser previstos y 
medidos. 
Cubre necesidades amplias de grupos sociales 
a bajo costo con gran impacto. 
 
Fines de lucro social trabajan en torno a la 
economía del mercado mediante la 
compensación de las deficiencias del 
mercado. Consideran la noción de valor 
compartido, lo que Michael Porter y Mark 
Kramer definen como creación de valor 
económico de una manera que también crea 
valor para la sociedad, abordando sus 
necesidades y desafíos (Goldberg, 2013). 
El elemento crucial en un proyecto es lograr la 
sostenibilidad. Modelo de negocio que genere 
rentabilidad ayudando a los demás (ParisTech 
Review, 2011) 
Hace posible la financiación de grandes y 
arriesgados proyectos públicos que el 
mercado de otro modo abandonó. 
 
Mira los problemas de forma sistémica, 
considerando los impactos de los nuevos 
desarrollos en los mismos (el medio ambiente 
y la sociedad) (Westley 2013). 
 
Externalidades (resultados colaterales) 
difíciles de medir. 
 
MEDICIÓN 
Índices ISI Thomson miden el 
grado de aceptación de una 
innovación epistémica por parte 
de una determinada comunidad 
científica.  
 
Su éxito se mide en los mercados y 
en los resultados de las empresas. 
Para que algo sea una innovación 
en el ámbito empresarial, basta 
con que sea comprado y tenga 
éxito en el mercado (Echeverría, 
2008, p.613).  
 
Mayor posibilidad de calcular y 
prever los riesgos. 
En cuanto a indicadores sociales “los cambios 
en esta área no se pueden medir como metas 
financieras, ya que las variables son infinitas y 
lo más importante, que las mediciones no son 
para detectar fracasos sino oportunidades de 
mejora” (Marulanda, 2014, p.21).  
 
El grado de aceptación social de una 
innovación puede medirse ex ante mediante 
estudios de percepción, actitudes y 
valoraciones, pero la variable del uso, y en su 
caso de la apropiación social, resulta mucho 
más relevante a la hora de identificar IS 
exitosas (Echeverría, 2008, p.613).  
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            Tipo de 
          Innovación 
 
 
Característica    
 






Se mide a través de indicadores 
relacionados con la investigación y 
desarrollo (proyectos, empleo 
inversión y resultados). 
Hay innovaciones sociales (culturales, 
artísticas…) que acaban teniendo incidencia 
en los mercados y generan empresas, por lo 
que algunos indicadores económicos de 
innovación les   son   aplicables. Sin embargo,  
en otros casos no es así, o al menos tarda 
mucho en suceder. 
Son de índole muy diversa, razón por la cual el 
grado de aceptación social ha de ser medido 
de manera diferente según los contextos, las 
poblaciones y el tipo de innovación que se 
estudie (Echeverría, 2008, p. 613). Lo decisivo 
es la utilización efectiva y continuada o, en 
términos más generales, la apropiación social, 
que siempre se manifiesta en el uso 
(Echeverría, 2008, p. 614).  
 
Su valor creado, se acumula en la sociedad en 
su conjunto y no en los particulares. Phills, 




Se clasifican según su magnitud en 
Incrementales (mejora de algo 
existente), radicales (introducción 
de algo completamente nuevo), de 
sistemas tecnológicos y 
revoluciones tecnológicas (de 
amplio espectro y profundo 
impacto económico social). 
Pueden ser de ruptura o acumulativas. 
Pueden ser pequeñas o grandes en función del 
grado de mejora y del número de personas a 




Las soluciones generadas son 
difíciles de entender por la 
comunidad que se vuelve 
dependiente de los especialistas 
que las generan. El liderazgo es 
empresarial no nace de la 
comunidad. 
Se genera a través de la generación de nuevas 
relaciones sociales y modelos de colaboración. 
Al mismo tiempo que una parte de la 
ciudadanía mejora sus capacidades y participa 
de los procesos de innovación, se convierte en 
agente tractor del resto que no está 
participando (Comisión Europea, 2010). 
Contribuye a la formación de líderes y enseña 
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            Tipo de 
          Innovación 
 
 
Característica    
 




AGENTES QUE LA 
GENERAN 
Se crea generalmente en una 
institución en laboratorios 
especializados, universidades, 
centros de investigación de 
empresas con poca intervención de 
otras instituciones. 
 
Es común que se genere por 
organizaciones jerarquizadas, con 




Las organizaciones o comunidades que las 
generan se caracterizan por sus bajas 
jerarquías, adecuada diversidad, énfasis en el 
aprendizaje, espacio para la experimentación 
y el respeto mutuo (Westley 2013). 
 
El contexto histórico y cultural en el que se 
produce es un factor importante para la 
comprensión de sus procesos, ya que es 
histórica y culturalmente situada Cajaiba 
2014. 
Es distintivo de la IS que parta de iniciativas 
que emergen desde las organizaciones de la 
sociedad civil, del sector social y la política 
pública entre otras”. (DNP, Colciencias, 
ANSPE, 2013). 
 
Se genera con la articulación de varias 
instituciones (religiosas, culturales, 
educativas, secretarías departamentales, etc.) 
y de coaliciones viables de actores e ideas. 
El modelo de gobernanza – entendido como 
organización de la acción colectiva por medio 
de la institucionalización formal e informal – 
viene a ser uno de sus elementos nucleares 
(Anshell y Gash, 2008). 
Fuente: Elaboración propia con base en los conceptos de los autores citados. 
 
Brooks (1982) advierte que no hay tipos completamente puros de innovación. Es por ello 
que se tiende a fusionar la innovación en un solo concepto, en especial la IS es un 
concepto aún en construcción. 
 
 ¿Qué no es innovación social? (Morales, 2009)   
 Una especie dentro de las innovaciones denominadas de gestión o 
administrativas. 
 Buenas prácticas en las actuaciones sociales.  
 Solo acciones para reducir la brecha tecnológica.  
 Las sinergias empresariales entre la responsabilidad social corporativa (RSC) y la 
innovación empresarial.  
 Las metodologías participativas para la creatividad.  
 El asistencialismo. 
 En sentido estricto, el desarrollo de las redes sociales a través de la web 2.0.  
 
Finalmente y tal como lo expone Bouchard (2012), la IS contribuye a repensar las 
instituciones, en particular cuando estas tienen limitaciones para responder a las nuevas 
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demandas sociales. Precisa dicha autora, que los métodos de administración y gestión 
tienen una gran influencia en la viabilidad de los proyectos de IS y que estos desarrollan 
un sentido de la responsabilidad entre los usuarios, reforzando los vínculos y la 
solidaridad dentro de la comunidad. Contribuir a esclarecer dicha influencia es uno de los 
objetivos de esta investigación. 
 
1.2 La innovación social desde la universidad 
 
La IS en la universidad puede darse como parte de la gestión universitaria de carácter 
administrativo, como proceso educativo al interior (curricular y metodológico), o como una 
estrategia de orientación de sus labores de docencia, investigaciones y extensión al 
exterior, lo cual contribuye a la pertinencia de las mismas. Al pensar la IS vinculada al 
proceso educativo, surgen interrogantes como el planteado por el Profesor Miguel Ángel 
Ruíz García3, “la comprensión de los objetivos sociales de la formación de nuevos 
profesionales e investigadores debe preparar para la desregulación, la flexibilidad y la 
incertidumbre laboral, ¿Cómo hacer para que las habilidades propias de una profesión 
estén acompasadas con el desarrollo de habilidades cognitivas, habilidades sociales, 
morales y comunicativas en los estudiantes y egresados, que no se reduzcan a meras 
competencias instrumentales?”. Concluye el profesor Ruíz: “dedicar una parte 
considerable de las energías de la juventud a formarse en una profesión, debería 
apoyarse sobre la garantía de que dicha formación se enfoque a satisfacer necesidades 
sociales”. Acorde con ello Sedlacek (2013) propone iniciar el cambio desde los planes de 
estudio con el objetivo general de educar a las jóvenes generaciones para ser actores 
sociales más responsables y, como consecuencia, inducir el cambio social hacia la 
sostenibilidad. 
 
Dada su enorme influencia en la sociedad, la IS en la universidad podría vivirse desde los 
tres ejes de que habla Morales, 2009 (Figura 1-2) y es que según el Informe de la 
Fundación Bankinter de 2009, en el ranking de importancia de los agentes sociales en 
función de su poder para innovar en el terreno de la acción social, las universidades 
aparecen en el puesto séptimo después de los emprendedores, ONG, Empresas, 
Fundaciones, Gobierno e Instituciones Internacionales, ubicación muy baja con relación o 
los objetivos misionales de la gran mayoría de universidades en cuanto a su compromiso 
social. Para Aldeanueva y Benavides (2012) y la OCDE (2009) las universidades deben 
tener una conciencia social y contribuir con la sociedad a solucionar los problemas que 
afectan a la colectividad de forma sostenible. Al respecto Villa  recomienda “examinar si 
las universidades cumplen con las expectativas y finalidades para las que fueron creadas 
o más bien son instituciones que en su gran parte están ayudando a mantener el statu 
quo social y ejerciendo un papel de diferenciación social, contrario a lo que afirman su 





                                               
 
3 Profesor adscrito a la Facultad de Ciencias Humanas, de la Universidad Nacional de Colombia, Sede 
Medellín. Propuesta de programa de gestión  para aspirar a la Decanatura de la Facultad de Ciencias 
Humanas de la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín.  2010. 
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Figura 1-2 – Ejes – Coordenadas para la innovación social 
 
 
Fuente: Morales, A. Innovación social: un ámbito de interés para los servicios sociales. 
Junio 2009. Ekaina pag. 154. 
 
Las universidades influyen de forma doble en la sociedad; ellas entrenan y educan a la 
gente, construyen ciudadanía y participan en el gobierno, en la esfera pública son 
reconocidas como un interlocutor necesario (un stakeholder) para el diálogo social a nivel 
nacional y regional (Sedlacek, 2013; De la Cruz y Sasia, 2008). Sería posible entonces, 
hablar de una doble responsabilidad que exige un cuidadoso análisis de las 
externalidades, del impacto de su quehacer en la sociedad. Como ventajas para la IS la 
universidad cuenta con la existencia de equipos multidisciplinarios de investigadores en 
casa, con el consenso social de que son fundamentales en la reducción de la brecha 
entre gobierno y sociedad, y algunas, como es el caso de la Universidad Nacional de 
Colombia, son vistas como proveedoras del conocimiento como bien público. Por otro 
lado, presentan en contra que deben soportar la presión política para aumentar la 
investigación, autofinanciarse y contribuir activamente al desarrollo económico (Geuna y 
Muscio, 2009), y el hecho de que “no todos los profesores ni todos los estudiantes 
universitarios perciben el compromiso social como una parte significativa de su quehacer 
académico” (Villa, 2014, p.203). En este sentido, Boyer afirma: “A cierto nivel, el 
compromiso escolar significa conectar los ricos recursos de la universidad con nuestros 
problemas sociales, cívicos y éticos más urgentes. Pero, a un nivel más profundo, tengo 
la creciente convicción de que lo que también se necesita no es solo más programas, 
sino un propósito mayor, un sentido más amplio de la misión, una mayor claridad de 
dirección en la vida de la nación” (1996, p.17). 
 
La IS debe comenzar por el cambio interno de las propias instituciones universitarias 
(procesos de gestión institucional, generación de políticas, convivencia cotidiana de todos 
los actores, etc.). En especial la Universidad Nacional de Colombia como lo afirma 
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Augusto Trujillo Muñoz4, “es un trasunto cabal del país. Por eso en ella se viven las 
contradicciones de este, sus conflictos, sus fracasos en toda su plenitud” situación que se 
traduce en oportunidad para ser un living lab, para convertirse en una comunidad 
“modelo” y hacer de su proceso de gestión un componente del currículo oculto. “Las 
estructuras organizativas deberían ser un ejemplo vivo del funcionamiento participativo 
en una cultura democrática y del respeto a las personas, un ejemplo que posibilite a los 
estudiantes experiencias significativas y un aprendizaje perdurable a lo largo de su vida” 
(Villa, 2014, p.208). 
 
De igual forma, la IS se involucra en el quehacer universitario, dado que ésta “implica 
participación ciudadana, y co-creación, ambas favorecidas por los procesos de educación 
que permiten ampliar las capacidades del individuo y su participación en la vida social” 
(López, 2014). La necesidad e importancia del tema hacen que universidades tan 
prestigiosas como Oxford, Harvard y Stanford hayan creado centros de innovación y, por 
consiguiente, destinado parte del tiempo de sus profesores y estudiantes para analizar 
las posibilidades de la IS, otros casos destacados son la Universidad de Deusto (País 
Vasco), la Escuela de Negocios INSEAD (Francia – Singapur), el Politécnico de Milano 
en Europa y la Universidad de Sao Paulo, en Brasil. En Colombia, según Villa y Melo 
(2015) destacan los siguientes casos: la Organización Minuto de Dios que en el año 2012 
lanza en Cundinamarca el Parque Científico de Innovación Social, cuyos fondos 
provienen en parte del Fondo Nacional de CTI del Sistema General de Regalías. En el 
año 2014 el parque se replica en la sede de Uniminuto en el municipio de Bello 
(Antioquia). El Instituto Tecnológico Metropolitano (ITM) que cuenta desde el 2012 con un 
Laboratorio de Innovación Social, el cual tiene como objetivo ser un espacio abierto de 
comunicación y colaboración donde los recursos y las capacidades científicas y 
tecnológicas se pongan al servicio del mejoramiento de la calidad de vida de los 
habitantes de Medellín y su Área Metropolitana. Desde el 2013, dicho Laboratorio 
articulado con la organización española del País Vasco “Innobasque”, trabaja en el 
desarrollo de un índice de IS a partir de la determinación de indicadores que permitan la 
medición de la misma en proyectos y programas; y la Universidad de Antioquia, 
institución que a través de la Facultad Nacional de Salud Pública empezó en el año 2013 
a impulsar la Incubadora de Innovación Social, con el fin de articular la investigación con 
trasferencia de conocimiento.  
La Universidad Nacional de Colombia, cuenta desde 2014 con un Banco de Problemas 
de Innovación Social, herramienta construida a partir de las problemáticas identificadas 
por la sociedad colombiana, que sirve como fuente de información para la formulación de 
proyectos de IS, dicho banco forma parte de la "Convocatoria nacional de extensión 
solidaria para el fortalecimiento de la innovación social en la Universidad Nacional de 
Colombia" con vigencia 2014, coordinada por la Dirección de Investigación y Extensión 
de la Vicerrectoría de Investigación de la Institución. Entre los objetivos del Banco de 
Problemas está conformar un inventario de las principales dificultades que tiene el país y 
articular a la comunidad académica con el resto de la sociedad, para generar iniciativas 
                                               
 
4 Augusto Trujillo Muñoz, Ex Senador, Profesor Universitario. Artículo “La Universidad Nacional” El 
Espectador.  26 de febrero de 2015. http://www.elespectador.com/opinion/universidad-nacional-columna-
546507 
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innovadoras, pertinentes y sostenibles, que contribuyan efectivamente a la solución de 
problemáticas prioritarias en Colombia.  
Para el año 2014, la convocatoria nacional de extensión solidaria disponía de mil millones 
de pesos (US$ 500.000) del Fondo Nacional de Extensión Solidaria y estaba en 
capacidad de aportar hasta 50 millones (US$ 25.000) a cada proyecto seleccionado, los 
cuales debían ser ejecutados en máximo un año. La Universidad Nacional de Colombia 
cuenta con una Unidad de Innovación Social que funciona en la Sede Bogotá y un 
observatorio de Innovación social ubicado en la Sede Palmira.  
No obstante los avances presentados anteriormente, más que estructuras, las 
universidades han de fortalecer una cultura regida por los valores y la gestión de 
procesos basados en IS, transversales a todas  las labores misionales,  así  puede 
interpretarse de lo expresado por Rodríguez y Alvarado “la universidad, como laboratorio 
para la IS desde las buenas prácticas, hace que se conciba la innovación más como un 
proceso que como un hecho o un acontecimiento, que se considere más la praxis que 
genera el cambio y que es capaz de sostenerlo en el tiempo y el espacio”. (2008, p. 42), 
es importante considerar este concepto al momento de definir indicadores para la IS en la 
Universidad. 
 
1.3 Responsabilidad social universitaria (RSU) e innovación social 
 
Tomando como referencia la norma ISO 26000:2010, se entiende la responsabilidad 
social como la voluntad de las organizaciones de incorporar consideraciones sociales y 
ambientales en su toma de decisiones y de rendir cuentas por los impactos de las 
mismas y de sus actividades en la sociedad y el medio ambiente. Esto implica un 
comportamiento transparente y ético que contribuya al desarrollo sostenible, al 
cumplimiento de la legislación aplicable y a ser coherentes con la normativa internacional 
de comportamiento. Entre los objetivos de la responsabilidad social  y que también 
comparte la IS, se encuentra el fomento a la buena gobernanza en las organizaciones y 
que estas en su desempeño vayan más allá del cumplimiento legal, construyendo así 
ecosistemas saludables y equidad social. 
 
Responsabilidad social e IS no son una misma cosa, en la Tabla 1-3 se presentan 
algunas diferencias, pero también los nexos fuertes y en construcción que se presentan 
entre los conceptos, los cuales como lo expone Macías (2011, p.33) se tornan complejos 
porque su integración “exige pluralismo, apertura, alianzas entre grupos humanos 
muchas veces antagónicos, tanto desde el punto de vista económico como desde el 
punto de vista político”, desarrollar proyectos de IS es una forma de responsabilidad que 
nace del compromiso con los otros y que busca el desarrollo sostenible de las 
comunidades. 
 
Tabla 1-3: Nexos y diferencias entre responsabilidad social empresarial – universitaria e 
innovación social 






Radica en una asunción de responsabilidad 
por parte de la empresa, una toma de 
conciencia, real de cara al público, de su 
papel en la sociedad.  
Supone una evolución a partir del 
punto ya establecido por la RSE. 
El aspecto social no será ya un 
marco que ponga límite a los  
36               Innovación  social  desde  la  universidad  y su  relación  con  el modelo  de gestión: el 










La responsabilidad social consiste según 
Carroll (1999) en “abarcar las expectativas 
económica, legal, ética y discrecional que la 
sociedad tiene de las organizaciones en un 
momento dado”. Forma un marco ético en el 
que se encuadran todas las acciones y 
relaciones de la empresa (Norma ISO 26000). 
 
Cuando se habla de RSU hace referencia a la 
creación de una sensibilidad especial y de 
una orientación para que los profesionales 
actúen con una ética preferencial por lo 
público y para que se desempeñen con una 
orientación hacia el bien común (Bernal y 
Rivera, 2011). 
comportamientos de la 
organización, sino que se 
constituirá en un objetivo en sí 
mismo, una misión casi tan 
central como la financiera. 
 
La IS, como resultado del 
ejercicio de la RSU, se 
fundamenta en valores, y la 
Universidad está llamada a 
rescatarlos y promoverlos. 
 La RSU propone transformar a la universidad 
y su entorno social en laboratorios para 
aprender, enseñar, investigar e innovar: por 
un lado, un campus responsable representa 
un excelente laboratorio interno para 
desarrollar investigaciones socialmente 
responsables, al mismo tiempo que 
constituye un modelo ejemplar de 
coherencia institucional para la formación 
ética de los estudiantes.  
La RSE como discurso y práctica 
está evolucionando hacia la IS, en 
señal de la adopción de los temas 
sociales y ambientales como 
elementos que condicionan la 
gestión empresarial. Las 
organizaciones se autoperciben 
como agentes activos del 
desarrollo, en la medida en que 
generan relaciones ganar-ganar, 
con sus grupos de interés.  
 






Los diversos programas sociales en 
comunidad constituyen el lugar ideal para 
la formación profesional y ciudadana y 
para darle a la enseñanza la significación 
de servicio solidario que le falta en las 
aulas. Asimismo, dichos programas 
sociales permiten vincular estrechamente 
las demandas sociales de innovación para 
el desarrollo con la generación y gestión 
del conocimiento especializado en forma 
socialmente pertinente. Vallaeys (2009 
p.15)  
Tiende por definición, a impregnar toda la 
organización, es un marco de actuación 
para todas las actividades de la empresa. 
En la medida en que cambie la 
concepción de lo social como 
algo relacionado con la pobreza, 
nuestras organizaciones hablan 
de IS que implica reconocer el 
papel de la sociedad en la 
creación de valor. Arango (2013).  
Puede darse en un solo producto, 
proyecto o mercado.  
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Abarca a todos los procesos de la 
universidad y no sólo a la extensión. 
Precisa y mejora el compromiso social de 
la universidad en varios aspectos clave 
porque es una nueva mirada que sitúa a 
toda la universidad en un mismo 
movimiento de coherencia organizacional, 
ofrece herramientas de gestión que 
permiten medir los avances, e implica la 
participación y el diálogo con todas las 
partes interesadas dentro y fuera de la 
universidad. Vallaeys (2009, p.20) 
Puede tener como objetivo incrementar a 
medio o largo plazo los ingresos de la 
empresa, través de una mejora de la 
imagen de la misma. No obstante, ese no 
debe ser el principal objetivo pues la RSE 
debe responder a una verdadera voluntad 
de cambio social.  
Según Guedez (2008), citado por León et al 
(2012) la RSE surte un proceso evolutivo, 
con las siguientes etapas de madurez: 
Organización económicamente 
responsable. 
Organización públicamente responsable. 
Organización socialmente dispuesta. 
Organización socialmente competente. 
Organización socialmente inteligente y 
Organización socialmente ética. 
De igual forma puede surgir 
como iniciativa de un sola área 
de la organización, aunque lo 
ideal es que la IS, en especial en 
las comunidades universitarias, 
permee toda la estructura, 
integren todos los estamentos y 
sea transversal a todas las 
labores misionales. 
Piensa de otro modo. Exige una 
participación más activa de la 
sociedad tanto en diagnosticar 
sus necesidades como en el 
planteamiento y  desarrollo de 
soluciones no pretende objetivos 
de mercado. 
Es posible que la empresa no 
haya conseguido la madurez 
necesaria para imbricar a la RSE 
en su gestión estratégica y 
considerar como eje central del 
sistema al ser humano 
fundamentado en el respeto a 
los derechos humanos, el 
fomento del capital social y de la 
sostenibilidad y que, sin 
embargo, generan innovación 
social.  León et al (2012, p. 59) 
Fuente: Elaboración propia con base en los autores citados. 
 
Dentro de la organización la IS presenta entre sus principales objetivos la introducción de 
cambios relacionados con nuevas formas organizativas y de gestión como la inserción 
socio laboral de personas, principalmente con mayor riesgo de exclusión, y la protección 
y el respeto al medioambiente mediante el crecimiento sostenible. En este sentido, como 
lo expone Abrahamson et al. (2010), el concepto de IS conecta directamente con el de 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y otros conceptos de gran actualidad como el 
Balance Social, el Gobierno Corporativo y el Codesarrollo o Desarrollo Ecológico. De 
igual forma la IS pretende que la misión social y financiera de la organización se sirva 
mutuamente. Se trata de explotar las oportunidades de mejora social como 
oportunidades de mercado, y obtener un impacto social positivo a la vez que aumentan 
los resultados financieros. “La IS no implica una contradicción o cambio de modelo 
respecto a la Responsabilidad Social Empresarial, sino que supone un paso más en el 
camino hacia la integración de misiones” (Cohen, 2011). 
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En la presente investigación varios docentes manifiestan que han sido motivados a 
emprender iniciativas de IS desde su formación académica, lo cual evidencia que la  RSU 
contribuye a que surja el liderazgo que requiere al  IS.  
 
En el ámbito universitario, según Benavides (2008), se consideran como valores que 
distinguen a las instituciones socialmente responsables el buen gobierno, la gestión 
sostenible, la preocupación por el cuidado del medio ambiente y por aportar a causas 
sociales y solidarias. En la universidad, la responsabilidad social debe procurar alinear 
los cuatro procesos universitarios básicos de gestión, formación, investigación y 
extensión con las demandas de la sociedad que buscan un desarrollo local y global más 
justo y sostenible (Vallaeys, 2008). Como lo plantea la OCDE (2009), un reto 
fundamental para las instituciones de educación superior es la necesidad de intervenir en 
el análisis y la detección de las exigencias reales de su entorno y las peculiaridades del 
mismo. En este sentido, Díaz (2008) argumenta que las universidades deben tener una 
conciencia social y contribuir con la sociedad a solucionar los problemas que afectan a la 
colectividad, generando nuevas ideas y recursos que se puedan aplicar en beneficio de 
toda la sociedad. Para Fals Borda (Carta Universitaria No. 28 – 2007) la responsabilidad 
social es la justificación de la existencia de la Universidad Nacional de Colombia como 
institución.  
 
La Responsabilidad Social Universitaria (RSU) es una política de mejora continua de la 
universidad hacia el cumplimiento efectivo de su misión social mediante procesos como 
la gestión ética, formación de ciudadanos responsables y solidarios; producción y 
difusión de conocimientos socialmente pertinentes y la participación social en promoción 
de un desarrollo más humano y sostenible. El compromiso de las universidades con la 
responsabilidad social: les permite, además de mantener pertinentes sus procesos, 
devolver a la sociedad lo que perciben de ella, contribuyendo así a un mayor equilibrio 
social y al desarrollo económico (Aldeanueva y Benavides, 2012). Por lo anterior, debe 
entenderse como un elemento estratégico de las instituciones y como lo expone Vallaeys 
“al igual que en la empresa que ha debido superar el enfoque filantrópico de la inversión 
social (como gasto extra) para entenderse a sí misma bajo el nuevo paradigma de la 
responsabilidad social; la universidad debe superar el enfoque de la “proyección social y 
extensión universitaria” como “apéndices” bien intencionados a su función central de 
formación estudiantil y producción de conocimientos, para poder asumir la verdadera 
exigencia de la RSU” (2008, p.3). 
  
La RSU es un modo de gestión integral que se puede caracterizar como la gestión de 
impactos -humanos, sociales y ambientales-, que la actividad de la organización genera, 
en un esfuerzo constante por abarcar y satisfacer los intereses de todos los afectados 
potenciales. Según Domínguez (2009), la formación humana y profesional (propósito 
académico) y la construcción de nuevos conocimientos (propósito de investigación) 
constituyen las principales actividades de la universidad y, por consiguiente, tienen 
impactos específicos distintos a los generados por las empresas. Según Vallaeys (2008), 
para el caso de las universidades, los impactos que se generan pueden ser agrupados 
en cuatro rubros y deben constituir los ejes de acción que guían a las universidades 
hacia una gestión socialmente responsable. Estos son:  
 
 Impactos de funcionamiento organizacional: se derivan de la incidencia sobre los 
miembros de la organización del diseño organizacional y su contexto, incluyendo 
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el medio ambiente. Son impactos generados en la vida del personal 
administrativo, docente y estudiantil que la política de bienestar social debe de 
gestionar. 
 Impactos educativos: hacen referencia a los procesos de enseñanza-aprendizaje 
y la formación en valores, que definen el perfil del futuro egresado. 
 Impactos cognoscitivos y epistemológicos: las orientaciones epistemológicas y 
deontológicas, los enfoques teóricos y las líneas de investigación, los procesos de 
producción y difusión del saber, que derivan en la manera de gestionar el 
conocimiento. 
 Impactos sociales: los vínculos que las universidades tienen con actores externos 
y su participación en el desarrollo económico, político, social y cultural de la 
sociedad. La universidad es un referente y un actor social.  
 
La responsabilidad social, conjuntamente con la crisis del Estado de Bienestar, la 
necesidad de nuevas estrategias de diferenciación competitiva, el agotamiento de los 
mercados tradicionales y la ampliación de los mercados emergentes: la base de la 
pirámide (Morales, 2009) son algunos de los factores que justifican el interés en el 
concepto de IS, convirtiéndose para esta en un marco de acción. Para Hopenhayn 
(2005), la expresión más eficiente de la RSU se da cuando la universidad promueve la 
IS. Para Llano (2004), “el nombre actual de responsabilidad social es innovación”, como 
la única forma de cumplir la misión, ser competente y competitivo y este cometido se 
logra a través del ejercicio de la inteligencia, buscando formas de pensar abiertas. Como 
lo exponen León et al. (2012): innovar socialmente en el contexto de la RS es 
“desmarcarse de los principios vigentes y pensar desde la misma realidad con actitudes 
inconformistas y radicales” (por supuesto sin caer en la anarquía).  
 
La IS en un marco de RSU se convierte en un instrumento para que la universidad 
minimice impactos negativos y potencie los positivos, legitimándose socialmente, 
respondiendo a la promoción y calidad de vida del entorno del que forma parte. La IS  
para Hopenhayn (2005) es creativa y transformadora, consiste en hacer las cosas de una 
manera hasta el momento nueva, logrando impactar la calidad de vida de una comunidad 
o grupo social. Para que la innovación sea un proceso transformador de la sociedad, 
debe sumar confianza y tolerancia al fracaso por parte de su entorno. Construir una 
sociedad innovadora requiere algo más que investigar, patentar y desarrollar nuevos 
productos. Exige, además, una actitud de transformación que compromete a todo 
ciudadano y configura un “modo de pensar y actuar”; es un aporte al fortalecimiento de la 
ciudadanía y a la consolidación de la democracia. (ASCUN pensamiento universitario, No 
21 - 2011).  Para orientar correctamente sus esfuerzos en materia de RSU es pertinente 
que las instituciones de educación superior se interroguen como lo propone Hernández 
(2009) sobre ¿cuál es su responsabilidad ante los cambios y desafíos que se perciben?, 
¿cuál es la responsabilidad de la universidad ante el desarrollo? Y ¿cómo aportan a la 
transformación social? De igual forma, responder a preguntas como: ¿ante quién se 
responde? Y ¿cómo se es responsable? (Universidad Construye País, 2006). Las 
respuestas a dichos interrogantes varían y se requiere de análisis frecuente para 
permanecer acordes con los cambios del entorno. 
 
Finalmente, en su relación con el modelo de gestión, al igual que la IS, la RSU precisa 
que la institución establezca hacia ellas su rumbo, que el compromiso y la comprensión 
de su importancia comiencen por lo más alto de la organización y que como lo contempla 
la norma UNIT-ISO 26000:2010, sean una parte integral de sus políticas, cultura, 
estrategias, estructura y operaciones. De igual forma, para su fortalecimiento y aunque 
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es importante que estos procesos nazcan desde la conciencia y la voluntad de las 
personas, el gobierno podría intervenir con legislación pertinente, “Las iniciativas 
gubernamentales pueden sensibilizar a los actores públicos y privados hacia la RSE, 
desarrollar competencias para integrarla a las empresa y crear un contexto para su 
desarrollo” (Vives y Peinado, 2011, p.11). 
 
1.4 Políticas públicas 
 
Innovar socialmente para buscar soluciones a los problemas más apremiantes de la 
sociedad, es un objetivo que debe contar con el concurso del Estado, en especial en el 
establecimiento de políticas públicas que sustenten y den continuidad a los proyectos 
que en el caso de la IS, dada su naturaleza, requieren de largo tiempo para lograr el 
impacto deseado. La IS “debe ser promovida por el Estado como el último garante de la 
equidad y el bien común” (Franz et al., 2012). De igual forma, dichas políticas han de 
ofrecer incentivos para impulsar no solo la aplicación de nuevos proyectos efectivos, sino 
el escalamiento, la ampliación y difusión de aquellos que se han constituido en ideas 
exitosas. “La posibilidad de replicar las innovaciones y darle curso a un proceso 
innovador en el campo social requiere, por motivos de escala, de la participación activa 
del Estado” (Rodríguez y Alvarado, 2008,  p.97).  
 
En especial en Latinoamérica donde se presentan altos niveles de pobreza e inequidad, 
el compromiso del Estado debe ser permanente, “La existencia de las políticas de apoyo 
a la innovación se justifica por el carácter de bien semipúblico atribuido a la innovación. 
Ello supone que la innovación produce externalidades positivas, pero también que su 
generación y difusión sería insuficiente de no existir dichas políticas” Botella y Suárez 
(2012, p.16). El BID (2010) reconoce, la existencia de tres clases de políticas de 
innovación: las de oferta, las de demanda y las orientadas a la estrategia. Las políticas 
de oferta abordan el fomento de bienes públicos para la innovación: capital humano, 
medios científicos e infraestructuras. Las políticas de demanda se centran en el sector 
privado y las políticas orientadas a la estrategia, al desarrollo de planes estratégicos y 
sistemas nacionales de innovación, estas últimas fomentan la articulación de los distintos 
actores de los sistemas nacionales de innovación (parques tecnológicos, centros de 
transferencia, alianzas entre universidades y empresas, etc.) y el refuerzo de ésta en 
sectores considerados como relevantes en la estructura económica y social de los 
países. Este tipo de políticas busca el consenso entre los agentes públicos y privados 
para conseguir un funcionamiento eficaz de los programas y su estabilidad en el tiempo.  
 
En Colombia, el Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014 Prosperidad para Todos, 
reconoce la innovación como eje fundamental en todas las esferas del desarrollo y en su 
estrategia nacional de innovación incluye la promoción de la IS como un mecanismo que 
permite buscar y desarrollar soluciones novedosas a los problemas sociales en 
Colombia. La innovación se ubica entonces como pieza clave para actividades 
productivas, procesos sociales de colaboración público - privada, gestión del desarrollo 
sostenible, progreso social, buen gobierno y para la consolidación de una sociedad 
equitativa, incluyente, próspera y en paz.  
Para el cumplimiento de los objetivos del Plan Nacional se identificaron cuatro factores 
críticos: consolidar un marco institucional y de política pública favorable a la IS, impulsar 
dinámicas culturales, fortalecer los sistemas de gestión del conocimiento y desarrollar la 
oferta y demanda de servicios de soporte. Por último, la construcción colectiva de una 
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visión Colombia 2023, que enmarca la política en una visión de largo plazo que le permita 
trascender al nivel de una política de Estado.  
En atención al potencial de la IS para contribuir al logro de los objetivos sociales y 
económicos del país, el Departamento Nacional de Planeación (DNP) del Gobierno 
Nacional elaboró un documento CONPES (aun en Borrador), en el cual se establecen los 
lineamientos y las estrategias de corto, mediano y largo plazo para el desarrollo de un 
entorno favorable para la IS, desde una perspectiva nacional y territorial. En este mismo 
sentido el DNP presentó en París (Francia) en marzo de 2014 su propuesta de política de 
innovación social con una Visión 2023 en el simposio “Innovación y Crecimiento 
Inclusivo”, dicha política guiará la acción del Gobierno nacional para que la innovación 
tenga una contribución decidida en la construcción de una sociedad en paz y en la 
consolidación de un modelo de desarrollo inclusivo que comprometa a toda la sociedad 
en temas como el empleo, la generación de ingresos, salud y justicia. No obstante, según 
Currea, en Colombia “aún no existe un entorno favorable para la IS, se reconoce la falta 
de cultura de asociatividad que se base en la colaboración entre organizaciones para 
impulsar el crecimiento de todos los actores implicados. Existe una atomización de los 
actores locales y una dificultad para poner de acuerdo voluntades e intereses diferentes 
con miras a resolver problemas comunes” (2013, p.48). De igual forma, se requiere 
construir un sistema de indicadores válido y pertinente, que permita hacer un seguimiento 
y medir el impacto de las experiencias de IS, que facilite la comparación, tanto a escala 
regional como internacional de los resultados.  
En cuanto a su relación con la Universidad, el Gobierno debe ser un agente clave en la 
relación universidad-entorno socioeconómico y continuar asumiendo la responsabilidad 
de financiar las actividades desarrolladas dentro de la academia, viendo a las 
universidades públicas no solo como una fuente de conocimiento sino como un elemento 
clave para el fortalecimiento de la economía y de la identidad cultural de la nación. Según 
Herrera y Gutiérrez (2011) la universidad sería la encargada de incluir en el sistema de 
ciencia, tecnología e innovación nacional y regional al “individuo”, pues otros organismos 
se encargan de las empresas como unidades productivas, de agremiaciones, centros 
tecnológicos pero la universidad debe motivar en los individuos iniciativas de 
autogestionar la innovación y recoger las iniciativas ya generadas. Los desarrollos en 
temas de IS tanto del sector académico como de las empresas, deben ser 
implementados de manera sistemática, estar articulados con las políticas regionales y 
locales en la materia, posibilitando definir con exactitud su impacto y su potencial de 
réplica. 
1.5 Situación de la IS en la ciudad de Medellín 
En la presente investigación se aborda el caso de la Universidad Nacional de Colombia, 
en su sede ubicada en la ciudad de Medellín, Departamento de Antioquia. Medellín 
según datos tomados de Villa y Melo (2015), es una ciudad aventajada con relación al 
resto del país en lo concerniente a la IS. A través de dinámicas como el Nodo Antioquia 
de IS liderado por la Agencia Nacional para la Superación de la Pobreza Extrema 
(ANSPE) y de Ruta N, esta última  corporación creada para fortalecer la innovación en la 
ciudad, mediante diversas estrategias como el encuentro Medellinnovation, en el cual se 
invitó a la ciudadanía a participar del Gran Pacto por la Innovación comprometiéndose 
con su firma a buscar la manera de ser innovadores todos los días, desde su hogar, el 
trabajo o estudio, con creatividad y con propuestas para transformar la sociedad. Otras 
estrategias de Ruta N son los procesos de formación como Start-up weekend o más 
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prolongados como Start-up academy, que brindan asesorías especializadas a los 
empresarios y proyectos como “SocialLab” desarrollado por primera vez en el año 2014, 
cuyo objetivo fue generar en los participantes en los nueve meses que duró la 
experiencia las habilidades y competencias para formular y desarrollar, de manera 
conjunta con la comunidad, soluciones a sus problemáticas más apremiantes generando 
así un nuevo paradigma para el cambio social sostenible.  En este último  proyecto  
realizado de forma conjunta con el Boston College participaron más de 30 organizaciones 
de la ciudad entre universidades, empresas privadas y organizaciones sociales y se 
abordaron temas tan pertinentes como movilidad, emprendimiento, habilitabilidad, 
superación del conflicto urbano y cultura de la legalidad. Entre las innovaciones, que 
resultaron del Laboratorio están: “Convivencia”: un videojuego para niños y jóvenes entre 
los 7 y los 16 años de edad que identifica las normas sociales a las que esta población 
está expuesta y que perpetúan una cultura de la violencia en su barrio,  el 
“Emprendimiento Creo en Vos”: una aplicación que promueve el consumo de productos 
locales, facilitando las compras entre los empresarios locales y los consumidores en 
Medellín. En especial para las universidades Ruta N desarrolla en 2014 el programa 
Innovacampus  con el objetivo de realizar una transformación curricular innovadora, en 
su primera edición dicho programa se enfocó en transformar algunos de los pregrados y 
posgrados de las instituciones de la región, buscando ajustarlos a las necesidades reales 
de las empresas y durante el 2016 trabajando en asocio con  Sapiencia dio paso al 
programa Gestores de Innovación en Educación Superior, con el objetivo de busca 
fortalecer  el ecosistema de innovación asociado al sistema de educación superior. En su 
primera cohorte el programa formó 330 gestores al interior de 19 universidades de la 
región, que ahora implementarán 90 proyectos de innovación al interior de sus 
instituciones. Todas estas actividades han contribuido a que el tema de la innovación sea 
familiar y a mantener un avance estructurado.  
En Medellín se está dando un cambio cultural y la innovación está en el centro de la 
agenda de desarrollo, como corolario de ello se cuenta con el Acuerdo 024 de 2012 “Por 
el cual se adopta el Plan de Ciencia, Tecnología e Innovación Medellín 2011 – 2021”, el 
Acuerdo 035 de 2014: “Por el cual se adopta la política pública de innovación y 
emprendimiento social en el Municipio de Medellín” y el Acuerdo 017 de 2015: “Por 
medio del cual se adopta la estrategia de fomento de la responsabilidad social 
empresarial en la ciudad de Medellín”. De igual forma, tanto en el Plan de Desarrollo de 
la Alcaldía de Medellín “Un Hogar para la Vida 2012‐ 2015” como en el Plan de 
Desarrollo de la Gobernación de Antioquia “Antioquia la más educada 2012‐ 2015” se 
sitúa la IS como herramienta transversal de sus principales estrategias de transformación 
y desarrollo. En dichos planes la IS se aborda con visiones diferentes. “Por un lado, la 
Alcaldía Municipal tiene una visión más tecnológica y cercana a procesos de 
conocimiento, mientras que el Departamento ve en ella una oportunidad para desarrollar 
alianzas intersectoriales que apoyen las principales apuestas del Gobierno 
Departamental, a la vez que como motor del desarrollo económico, tanto desde la 
productividad como desde el emprendimiento” (Villa y Melo 2015, p.38).  
“La innovación social como proceso que puede comportar cambios en las relaciones de 
poder y en las instituciones sobre las que actúa, es un concepto relevante de análisis 
desde la ciencia política” (Martínez, 2011, p.3) y es clave que la Universidad Nacional de 
Colombia participe en los procesos de formación de políticas públicas que se generan en 
torno al tema de IS para contribuir con el desarrollo de legislación gubernamental 
eficiente. En resumen, el concepto de IS es amplio, por ello y buscando dar claridad al 
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lector no experto, esta investigación presenta los elementos de definiciones propuestas 
por instituciones  y autores ya conocidos en el campo.  No obstante, la falta de 
unanimidad frente al concepto, su pertinencia es aceptada en gran número de países 
como puede concluirse del tratamiento de la IS en el ámbito universitario mundial y en 
particular en Colombia de la forma como se pone de manifiesto en sus políticas públicas. 
A continuación se aborda el tema de los modelos de gestión, buscando a partir de la 
identificación de los elementos constitutivos de cada concepto, ubicarlos en el contexto 
universitario y establecer relaciones entre los mismos y la IS. 
 
 
2. Capítulo. Referentes teóricos de los Modelos de 
Gestión 
2.1. Modelos de gestión 
 
Luego de describir el concepto de IS, es necesario ahondar en otra variable de la 
investigación: los modelos de gestión. Tobar (1999) los define como la secuencia, 
ordenada y racional en la cual deben ser planteadas y resueltas las decisiones, cómo, 
quién y cuándo las toma. El concepto involucra definiciones desde el ser (misión), desde 
el hacer (funciones, actividades, prioridades) y desde el estar (estructuras, cultura e 
incentivos, ambiente externo). Los modelos de gestión son marcos que hacen referencia 
a los valores, los estilos, los procesos, las relaciones y las decisiones que se adoptan, 
establecen y preservan dentro de dichos marcos.  
 
En las instituciones de educación superior, en especial las de naturaleza pública, es 
común la subvaloración de la dimensión administrativa como disciplina organizativa, de 
dirección y de control, se evidencia un recelo hacia la dimensión ‘empresarial’, 
entendiendo el término más orientado al lucro y otorgando menor peso a las 
implicaciones del concepto en cuanto a la misión, al compromiso de la institución y sus 
actores con los resultados, con la eficacia y la eficiencia. Aguerrondo (1996), considera 
que la unidad de transformación de la educación es la institución y no el aula, Galán y 
Sáenz afirman “La administración de la Universidad no está considerada dentro del 
proceso de proyección social. No se la reconoce tampoco como ente que tiene un papel 
educativo y no es objeto de investigación. Aunque el discurso oficial diga lo contrario, se 
sigue separando la gestión institucional de la formación profesional y de la participación 
social (así, el currículo oculto vivido permanece oculto)” (2012, p.149).  
 
No obstante, la experiencia confirma que el aspecto administrativo debe evolucionar 
paralelamente a los procesos de enseñanza–aprendizaje y que el análisis de los modelos 
gerenciales y su adaptación a las instituciones de educación superior influyen en el logro 
de una formación de calidad. “La administración es una parte primordial del proceso 
educativo; le imprime el toque final de excelencia que ofrece tanto la filosofía, la 
estructura y los medios de la organización y, sobre todo, la calidad del educador desde el 
inicio y durante toda la consecución del proceso educativo” (Ramírez, 2004, p.10). 
 
En su relación con el proceso de gestión, la IS incluye cambios en la función directiva en 
general, esto es, cambios organizativos y principalmente con implicaciones directas 
sobre el factor humano, está relacionada con las otras formas de innovación, en especial 
con la innovación tecnológica, con determinados factores organizativos como la gestión 
del  conocimiento y con  herramientas  como  las alianzas  estratégicas o  estrategias  de 
cooperación. Autores como Sánchis y Campos (2008), exponen que la IS permite 
implantar una sólida base social que incorpora nuevas formas de organización del trabajo 
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al establecer relaciones sociales especiales entre la organización, sus trabajadores y 
clientes, además, fortalece el desarrollo y la consolidación de ventajas competitivas en 
diferenciación basadas en el prestigio y la imagen social. De forma recíproca, “los 
métodos de administración y gestión tienen una gran influencia en la viabilidad de los 
proyectos y su larga vida esto porque pueden desarrollar un sentido de la 
responsabilidad entre los integrantes, reforzando los vínculos y la solidaridad dentro de la 
comunidad” (Bouchard, 2012, p.53). 
 
2.2 Clasificación de los modelos de gestión 
 
Existe una gran cantidad de modelos de gestión, Barley y Kunda (1996) los clasifican en 
dos tendencias fundamentales: los modelos de control “normativo” entre los cuales se 
encuentra la teoría de las relaciones humanas y la teoría de la cultura organizacional y 
los modelos de control “racional” que incluye la administración científica de Frederik 
Taylor, la investigación de operaciones y la administración por objetivos entre otros.  
 
Desde finales de los años 90 del siglo XX aparece un nuevo paradigma que sintetiza los 
anteriores, los modelos de gestión “normalizados” o “estandarizados” entre los que se 
encuentran, además de los que produce desde 1987 la Organización Internacional de 
Normalización (ISO), los modelos de excelencia, empleados básicamente para la 
autoevaluación de las empresas, la mayor parte de ellos constituyen el modelo de 
referencia para evaluar a los concursantes de premios nacionales a la calidad, entre ellos 
se encuentran el modelo Deming (Figura 2-1), conocido inicialmente como modelo 
Shewhart, al cual los japoneses le cambiaron el nombre en 1950, está compuesto por 
cuatro etapas: Plan, Do, Check y Act, en español Planear, Hacer, Verificar y Actuar, este 
ciclo se basa en que las mejoras provienen de la aplicación de los conocimientos, si se 
pretende crear calidad hay que promover el entendimiento de que una organización es 
un sistema y que el enfoque no puede ser únicamente en los resultados, sino en el 
conocimiento del impacto de las acciones sobre el sistema como un todo (Evans y 
Lindsay, 2000). Hernández (2009) propone de utilidad dentro de este modelo el empleo 
de las herramientas desarrolladas por Eli Goldratt, quien en la teoría de restricciones 
TOC percibe la organización como una cadena de procesos interdependientes. 
 
Figura 2-1: El ciclo PHVA también conocido como el ciclo Shewhart y el ciclo Deming. 
 
Fuente. Recuperado de: https://www.emaze.com/@AQFTIWT/PRESENTACI%C3%93N-
GDLCDV-MyN-modificado.pptx 




Otros modelos de excelencia son el Malcolm Baldrige creado en 1987 (de Estados 
Unidos), el Modelo Europeo de Gestión de Calidad (EFQM), creado en 1992 y el Modelo 
Iberoamericano de Excelencia en la Gestión, implantado por FUNDIBEQ (Fundación 
Iberoamericana para la Gestión de la Calidad) en 1999.  
 
En la búsqueda de generar y aprovechar sinergias, la tendencia actual es la aplicación de 
sistemas integrados de gestión (SIG) (Karapetrovic, 2002; Karapetrovic, 2003; 
Beckmerhagen et al., 2003; Hansson y Eriksson, 2005; Hansson, Garvare y Klefsjö, 
2006; Jörgensen, Remmen y Mellado, 2006; Asif et al., 2008; Atehortúa et al., 2008; 
Karapetrovic y Casadesús, 2009 y Bernardo et al., 2009), cuya base es la concepción de 
que la gestión de la organización es una sola, goza de un enfoque común y esta 
interconectada, en la Figura (2-2) se observa la estructura de las normas que son 
unificadas en el sistema; la gestión de la calidad, el medio ambiente y la seguridad y 
salud en el trabajo, las cuales tienen en común el enfoque de la mejora continua basado 
en el ciclo PHVA. Las exigencias de los mercados y de la sociedad en general hacen que 
las organizaciones, además de incorporar las normas ISO 9000:2000, consulten las 
necesidades y expectativas de sus grupos de interés y se orienten hacia la 
Responsabilidad Social Corporativa. La norma no certificable UNE 66177:2005. 
“Sistemas de gestión. Guía para la integración de los sistemas de gestión”, ofrece 
directrices para la elaboración y ejecución de un plan de integración enfocado a crear un 
SIG.  
 
Beneficios para las organizaciones que incorporan un sistema Integrado de Gestión.  
 
 Simplificación de los requerimientos del sistema. 
 Optimización de los recursos. 
 Reducción de costos. 
 Agilidad en los procesos y una mirada holística de éstos. 
 Realización de auditorías integradas. 
 Reducción de la documentación. 
 Alineación de los objetivos de los distintos estándares y sistemas. 
 Creación de sinergias. 
 Reducción de duplicaciones de políticas y procedimientos. 
 Incremento de la motivación de los trabajadores. 
 Mejora de la efectividad y eficiencia de la organización. 
 Mejora de la satisfacción de los stakeholders o partes interesadas. 
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La implementación de un SIG también conlleva una serie de dificultades, entre las cuales 
están las derivadas de la resistencia al cambio por parte de directivos y los demás 
integrantes de la organización, mayor necesidad de formación del personal implicado y 
dificultad para elegir el nivel de integración adecuado al nivel de madurez de la 
organización, entendido este como la medida de la capacidad de una organización para 
alcanzar resultados a través de su conocimiento y experiencias en la aplicación de los 
sistemas de gestión. Según la Guía UNE 66177:2005, la madurez está dada por la 
experiencia y eficacia en el uso de los sistemas y herramientas de gestión, la estructura 
organizativa y funcional de la organización y el nivel de competencias del personal de la 
organización. 
 





1. INICIAL Sin aproximación formal: la actividad o proceso se realiza total o parcialmente, 
pero no se documenta de manera adecuada 
2. BASICO Aproximación reactiva: la actividad o proceso se realiza totalmente y se 
documenta de manera adecuada existiendo mínimos datos de su seguimiento y 
revisión para la mejora. 
3. AVANZADO Aproximación del sistema formal estable: la actividad o proceso se realiza y 
revisa; se toman acciones derivadas del seguimiento y análisis de datos. Existe 
tendencia a la mejora en etapas tempranas del proceso. 
4. EXPERTO 
  
Énfasis en la mejora continua: la actividad o proceso se realiza, se revisa y se 
toman acciones derivadas del análisis de los datos. El proceso es eficaz y 
eficiente. Tendencia sostenida a la mejora. 
5. PREMIO Desempeño de “mejor de su clase”: la actividad se realiza y se revisa teniendo 
en cuenta lo que hacen los mejores en el sector y midiendo el nivel de 
satisfacción de las partes afectadas y se toman acciones derivadas del 
seguimiento de la revisión. Se mide la eficacia y la eficiencia de la actividad y se 
mejora continuamente para optimizarla. 
 
Fuente: Guía UNE 66177:2005 Sistemas de Gestión, Guía para la integración de los 
sistemas de gestión. AENOR. 
 
En la presente investigación se toma como referencia el modelo de Gestión de 
Excelencia Colombiano Figura (2-3), ya que además de optimizar los procesos 
procurando reducir costos innecesarios y fortalecer las organizaciones en el mercado, 
busca la mejora continua y crear condiciones favorables para la innovación. Dicho 
modelo no solo valida la buena ejecución de los procesos y los resultados positivos y 
crecientes, sino que fortalece las empresas de manera sistémica e integral, buscando 
desarrollar y consolidar organizaciones socialmente sanas y económicamente exitosas, 
que creen riqueza y generen progreso y bienestar para el país y que además sean 
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Figura 2-3: Modelo de Excelencia Colombiano. 
 
Fuente: Recuperado de:  
https://es.wikipedia.org/wiki/Premio_Colombiano_a_la_Calidad_de_la_Gesti%C3%B3n 
 
El Modelo de Excelencia Colombiano toma como base el Modelo Iberoamericano de 
Excelencia en la Gestión, es un marco de referencia que señala las pautas para 
conseguir resultados excelentes: organizaciones que satisfacen las necesidades del 
mercado, son líderes en su sector, están bien gestionadas y cumplen sus objetivos, 
identificando que cada ámbito de gestión sea abordado como un proceso alineado y 
vinculado con los objetivos de la organización y enmarcado dentro de una dinámica de 
aprendizaje organizacional.  
La plataforma del modelo está soportada en los tres elementos que debe desarrollar la 
organización para su gestión sostenible: Competitividad, Innovación y Aprendizaje 
(Turmero, 2011). 
1. Competitividad. Se refiere a la capacidad que tiene la organización de crear valor para 
los diferentes grupos sociales objetivo.  
2. Innovación. Competencia fundamental de las organizaciones modernas, que genera 
una verdadera base de diferenciación sostenible. 
3. Aprendizaje. La organización como un todo y las personas que trabajan en ella, deben 
aprender y desaprender continuamente; es la forma de asegurar una evolución 
permanente en armonía con los cambios del entorno. 
Los modelos de excelencia buscan medir la calidad total de las organizaciones a través 
de los siguientes criterios.  
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 Estrategia y gestión estratégica  
 
Incluye las definiciones de direccionamiento estratégico que orientan la organización a la 
luz de las condiciones que posee, hacia el futuro y el mercado, marcando el rumbo 
necesario para enfrentar los riesgos y lograr las metas que permiten alcanzar la 
continuidad de la organización en el tiempo. La gestión estratégica se alcanza como 
resultado de un enfoque sistémico, que integra elementos constitutivos como las ideas, 
métodos, herramientas y buenas prácticas, de manera coherente e interrelacionada. 
Según Kreinter y Kinicki (1997), en el nuevo ambiente de las organizaciones es necesario 
un enfoque estratégico que le permita a estas un conocimiento amplio y continuo de sí 
mismas y de su entorno así como de un entendimiento holístico de estas en interacción 
con el entorno. Para, Mintzberg (1998), ser estratégico consiste en arraigar compromisos 
en las formas de actuar o responder creativamente por parte de una organización a los 
retos de sus entornos interno y externo para garantizar efectividad en el logro de sus 
resultados.  
 
El criterio “estrategia y gestión estratégica” comprende elementos como la estructura y la 
cultura organizacional, se entiende la estructura como la distribución de cargos y 
funciones, la interacción y relación entre las diferentes personas, áreas y procesos que 
intervienen en el logro de las metas; y la cultura, como el conjunto de conductas y 
comportamientos basados en valores, principios y creencias que son construidos y 
compartidos en forma auténtica por los integrantes de la organización. Schein (1988) 
define la cultura organizacional como el modelo de presunciones básicas, inventadas, 
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado, que han ejercido la suficiente influencia 
para ser consideradas válidas y, en consecuencia, para ser enseñadas a los nuevos 
miembros. Ambas; estructura y cultura deben alinearse a la estrategia buscando la 
generación de valor diferenciado y de ventajas competitivas significativas y duraderas.  
 
La cultura organizacional, de acuerdo con Muñoz (1999) y Del Moral et al. (2007), es  
después de las personas el segundo factor más importante a la hora de administrar las 
organizaciones con énfasis en el conocimiento, es por ello que el logro de resultados 
positivos en materia de innovación, precisa que una vez identificados, y según lo 
recomiendan Montejo y Bravo (2010), se valoricen desde la cultura los factores clave que 
estimulan o motivan la generación de nuevas ideas e iniciativas innovadoras y que, al 
mismo tiempo, se eliminen los factores que las obstaculizan. Una de las mayores 
barreras que dificultan la creatividad es la ausencia de tiempo para pensar y la 
dedicación plena a tareas muy focalizadas en una misma área de conocimiento. “La 
cultura de una empresa innovadora debe asimismo, apoyarse en políticas de 
reconocimiento y recompensa de logros alineados con la estrategia de innovación, así 
como en políticas de tolerancia ante posibles fallos en los proyectos innovadores, 
derivados de circunstancias poco previsibles” (Montejo y Bravo, 2010, p.18.). En la 
actualidad se privilegia un estilo de gestión participativo que logra un mayor compromiso 
de las personas con los planes y también relaciones más sólidas con los clientes y otros 
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 Liderazgo y estilo de gestión 
Entendido como la participación de la alta dirección en el diseño e implementación del 
sistema de gestión, la capacidad, participación e influencia de los líderes de la 
organización en su construcción y despliegue; y en la construcción de una cultura de 
excelencia. Incluye la alineación de la estrategia, la promoción permanente de los valores 
organizacionales, la estructura y la cultura hacia el alcance de los propósitos 
organizacionales. (Corporación Calidad, 2012). Según Naranjo y Calderón (2015), se 
requieren líderes que reúnan entre otras las siguientes características; ser abiertos al 
aprendizaje, con pensamiento sistémico, proactivos, que potencien los colaboradores y 
promuevan en ellos la innovación, fomenten la confianza, la sana confrontación y el 
asumir riesgos controlados, que privilegien el trabajo en equipo antes que el individual y 
con habilidad para trabajar en redes de innovación abierta.  
Dentro de este criterio es fundamental la capacidad de relacionamiento, que se refiere a 
la capacidad de establecer relaciones efectivas entre los actores de la organización y 
agentes externos. “En el ámbito interno, en la medida en que los niveles inferiores son 
involucrados en la generación de los conceptos, se fomenta su compromiso con las 
decisiones que se toman desde arriba” (Verganti, 1997, citado por Naranjo y Calderón, 
2015), lo cual concuerda con lo expuesto por Montejo y Bravo para quien “la cultura 
innovadora se asienta en un estilo de dirección participativo y capaz de promover la 
confianza, la colaboración, el aprendizaje mutuo y la mejora personal. La dirección 
participativa facilita la cooperación de los colaboradores en la fijación de objetivos y en la 
toma de decisiones, haciéndoles de este modo cómplices del compromiso y aumentando 
con ello su motivación para contribuir al logro de los resultados previstos” (2010, p.17). 
En el ámbito externo, la capacidad de relacionarse con diversidad de agentes, con 
personas de otros campos del conocimiento y de diferentes países y culturas, se 
constituye en fuente de nuevas ideas. 
Los proyectos innovadores y en especial los de IS, incluyen muchas actividades que se 
realizan en equipo, en colaboración con personas de muy diferentes perfiles y 
procedencias, y pueden resultar muy fortalecidos si entre ellas se establece un 
intercambio de experiencias basado en la confianza mutua. 
 Gestión integral del talento humano.  
 
La gestión del talento humano es el mecanismo gerencial que permite el manejo integral 
del capital humano. Al respecto, Bernal (2007), sostiene que la empresa debe velar por el 
desarrollo de sus trabajadores, por medio de la orientación, motivación y una constante 
capacitación, para que ellos, mediante sus habilidades, conocimientos y disposición, 
lleven a cabo procesos eficaces, eficientes y efectivos dentro de las organizaciones. En 
este criterio pueden evidenciarse algunas de las iniciativas de RSE tales como asegurar 
buenas condiciones de trabajo, seguridad y salarios dignos y el desarrollo de las 
capacidades de las personas que la integran a través de una adecuada planificación y 
gestión del trabajo, la comunicación y la creación de un ambiente y condiciones de 
trabajo dignos y orientados a lograr alto desempeño y alineamiento hacia los fines 
superiores de la organización.  
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Según Drucker (2005), toda organización debe preparar un verdadero equipo de trabajo 
e integrar los esfuerzos individuales en uno donde todos y cada uno coadyuven al logro 
de los objetivos organizacionales, así, los aportes de cada persona han de estar 
orientados a los objetivos de la organización como un todo y no al cumplimiento de 
tareas o funciones aisladas de áreas o departamentos. Al respecto, Quinn, Anderson y 
Finkelstein (1996) afirman que en la sociedad actual, el éxito de cualquier organización 
está determinado más por el desarrollo de las potencialidades y capacidades 
intelectuales de las personas que en ellas laboran que por los demás activos de las 
compañías (financieros, maquinaria y equipo, TIC, etc.). 
Consciente de lo anterior y buscando explicar por qué razón un individuo participa de una 
organización, sometiendo sus fines personales a los objetivos organizacionales, Simon, 
escribió que “la clave de la participación de los individuos estriba en que están dispuestos 
a aceptar su condición de miembros de la organización cuando su actividad dentro de 
ella contribuya, directa o indirectamente, a sus propios fines personales” (1962, Citado 
por Narváez, 2008, p.0). Se encuentra el equilibrio cuando la organización logra mediante 
estímulos, alinear los objetivos de sus integrantes con los organizacionales. 
 
En su relación con la innovación, este criterio promueve una comunicación abierta en el 
seno de la empresa y facilita la conexión entre las áreas de la empresa con problemas y 
las personas que dispongan de conocimiento, información o datos que puedan ayudar a 
solucionarlos. “La innovación requiere además habilidades y conocimientos en muy 
distintos aspectos, que deben verse incluidos en los planes de formación de la empresa 
innovadora y que los trabajadores más emprendedores deben buscar adquirir. La cultura 
innovadora requiere también una asignación flexible de responsabilidades, de forma que 
los trabajadores puedan intervenir en las iniciativas innovadoras más propicias a sus 
capacidades” (Montejo y Bravo, 2010, p.17).  
 
 Gestión de clientes y mercados 
 
Conjunto de acciones establecidas en la organización para lograr el conocimiento del 
mercado, la satisfacción de sus clientes y usuarios finales, que parte de conocer las 
necesidades presentes y futuras de los mismos, para convertirlas en atributos de calidad 
de los productos o servicios, como base para desarrollar y consolidar mecanismos y 
herramientas orientados a responderles adecuadamente, crear valor, y generar altos 
niveles de satisfacción, pasando por mecanismos para conocer el nivel de satisfacción de 
los usuarios y poder aplicar en su caso las acciones oportunas de mejora en los procesos 
(Corporación Calidad 2009 – 2010). 
 
Esta gestión se hace tangible en acciones como poner en contacto a las personas de la 
organización con los clientes, promoviendo encuentros o reuniones, visitas a las 
instalaciones, aprovechando las facilidades que aportan las tecnologías de la información 
y la comunicación (TIC) y creando vínculos de largo plazo con los clientes basados en la 
confianza, la garantía de servicio, la capacidad de innovar. “Los ciudadanos y los clientes 
se convierten en actores relevantes de los procesos de innovación. Términos y 
conceptos como la innovación abierta, integración de clientes y redes de innovación 
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 Gestión de procesos 
 
La gestión de procesos se define como la administración de herramientas con las que se 
puede diseñar, mejorar y rediseñar los procesos de trabajo para hacerlos más eficientes 
y de calidad, adaptándolos a las necesidades de los clientes, tanto internos como 
externos. Los procesos de las organizaciones están comprendidos en tres 
macroprocesos: los corporativos, los misionales y los de apoyo. Referente a este criterio, 
González (1995) define los procesos como la secuencia de actividades orientadas a 
generar un valor añadido sobre una entrada para conseguir resultados y salidas 
satisfactorias para los requerimientos de los clientes; y la gestión por procesos la define 
como la manera de gestionar la organización basándose en los procesos.  
La gestión de procesos busca flexibilidad y capacidad de respuesta a los requerimientos 
de los clientes y a las condiciones cambiantes del mercado, simplificar las actividades, 
privilegiar el trabajo en equipo y en red, promover la interdisciplinariedad, el equilibrio 
entre la relación proceso-resultado y que el esfuerzo por cumplir los requerimientos y 
exigencias internas no le reste prioridad a satisfacer las necesidades de los clientes 
 
 Gestión del conocimiento y la información.  
 
Este criterio busca que el conocimiento creado en los grupos de interés al interior o 
exterior de la organización, sea capturado, almacenado y distribuido como un medio para 
acceder a la innovación de productos, servicios. Según lo exponen Nonaka y Takeuchi 
este proceso se desarrolla como un bucle repetitivo y en espiral, bajo un contexto 
organizacional que provee las condiciones facilitadoras para que el proceso de creación 
de conocimiento ocurra (1995). Dichos autores plantean que son cinco las condiciones 
requeridas a nivel organizacional que permiten o fomentan la creación de conocimiento al 
interior de la misma; la intención, la autonomía, la fluctuación y el caos creativo, la 
redundancia y la variedad de requisitos. A continuación se hace un resumen de cada una 
de ellas: 
 
 La intención. Intimamente relacionada con los valores, es definida como la 
aspiración que una organización tiene por alcanzar sus objetivos, generalmente 
asume la forma de una estrategia. En especial en el sector público el servidor, el 
líder de proyecto o los directivos han de preocupase por el bien común, más que 
por la ganancia individual. Esta condición en la universidad está relacionada con 
que sus integrantes tengan compromiso social  cuando se preguntan  el por qué y 
el para qué de asociar la IS a los procesos de docencia, investigación y extensión 
buscando vivir la misión y la visión. 
 
 La autonomía. Los individuos autónomos crean nuevo conocimiento a través de la 
producción y difusión de ideas al interior de sus equipos de trabajo, las que 
terminan siendo ideas organizacionales. Esta condición es muy propia de las 
universidades se asocia a la automotivación, las instituciones de educación 
superior deben tener claro que pretenden con ella no solo gestión del 
conocimiento, sino gestión social del conocimiento y mantener la reflexión sobre 
esta y su relación con la responsabilidad social universitaria. 
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 La fluctuación y el caos creativo.  Consiste en estimular la relación de la 
organización con el entorno, adoptando una actitud abierta hacia las señales del 
ambiente. Tanto los procesos educativos como la IS precisan del contacto y la 
interacción con la sociedad para generar ideas que permitan ser pertinentes. Las 
fluctuaciones hacen que las personas salgan de su zona de confort enfrenten 
cambios en sus rutinas, hábitos y conocimientos y tengan oportunidades para la 
reflexión  y las nuevas miradas.  
 
 La redundancia. Es proporcionar aquella información que va más allá de los 
requerimientos funcionales de los individuos. El generar información redundante 
permite compartir el conocimiento tácito de las personas, porque éstas pueden 
sentir los enunciados de otros individuos, lo que introduce el llamado “aprendizaje 
por entremetimiento”. En esta condición es importante el ambiente de 
colaboración más que de competencia.  
 
 La variedad de requisitos. Es la suma de perfiles, la diversidad al interior de la 
organización que responde a las demandas del ambiente y que debe ser tan 
amplia y compleja como el ambiente mismo que la rodea. Esta se logra mediante 
el diseño de una estructura organizacional plana y flexible y procesos que 
distribuyan la  información por igual en toda la organización. Esta variedad debe 
ser uno de los distintivos de la Universidad frente a otras organizaciones, el ser un 
verdadero universo abierto a todos los saberes. 
 
La innovación empresarial mantiene una relación directa con el aprendizaje organizativo, 
bien porque este último es un proceso por el cual se produce la innovación, bien porque 
la innovación es en sí un proceso de aprendizaje (Jiménez y Sanz, 2006; Díaz, Aguiar y 
De Saá Pérez, 2006). Dentro de este contexto, Sánchis y Campos afirman que “la IS es 
especialmente importante, ya que mediante ella se adquieren aquellas capacidades más 
complejas (las denominadas capacidades culturales o capacidades para el trabajo en 
grupo, para la comunicación, para la adaptación a los cambios y, en general, 
capacidades directivas y organizativas) que son las que proporcionan ventajas 
competitivas sostenibles a la empresa, al ser más difíciles de imitar por parte de los 
competidores” (2008, p.189).  
 
Este criterio hace uso de diferentes técnicas como la rotación estratégica del personal 
entre áreas diferentes, el diseño de una estructura organizacional plana y flexible, y que 
incluso se cambie con frecuencia, en donde todos sus miembros estén interconectados a 
través de una red de información que cuente con acceso rápido en un momento dado, 
dar un uso estratégico a las tecnologías de la información y las comunicaciones (TIC) 
para preservar y compartir el conocimiento. Comunicar a las personas los objetivos 
estratégicos y los resultados que se van logrando a lo largo del tiempo, tanto a nivel 
global, como de equipos o personales, evidenciando cómo el trabajo de cada persona 
contribuye al logro de los resultados generales. 
 
 Responsabilidad social (RS) 
 
Este criterio está orientado a promover prácticas que posibiliten la integración entre la 
organización, los grupos sociales objetivo, la comunidad y el medio ambiente, una 
organización de excelencia busca el desarrollo sustentable, identifica los impactos sobre 
los ecosistemas y la sociedad que producen sus instalaciones y procesos productivos, 
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además, ejecuta acciones preventivas para eliminar o minimizar esos impactos en todo 
su ciclo de vida.  
 
La RS se evidencia en iniciativas de transparencia informativa, políticas de igualdad de 
género y la introducción de principios democráticos en la gestión empresarial, entre otras, 
quizá por ello, la RS puede potenciar la IS en las organizaciones, pues con ella se 
consigue una mayor simbiosis o interconexión entre la empresa y su entorno. Así, “un 
gran número de organizaciones (con y sin ánimo de lucro) están realizando un esfuerzo 
significativo en temas de RS, mediante la introducción de cambios organizativos y 
directivos destacados, incorporación de auditorías sociales, fomento del trabajo en 
equipos de alto rendimiento, democratización de las decisiones empresariales, etc.” 
(Sánchis y Campos, 2008, p.190). 
 
Según Herrera (2009), la RSU abarca un amplio conjunto de acciones y procesos que 
tienen como objetivo responder a las necesidades del entorno de manera oportuna, 
eficaz y con un alto sentido ético; lo cual implica la articulación orgánica de sus funciones 
sustantivas. Para Bernal y Rivera, 2011, la RSU demanda perspectivas bidireccionales 
entre la Universidad y la sociedad, su objetivo es primordialmente promover la utilidad 
social del conocimiento para contribuir así a mejorar la calidad de vida.  
 
2.3 Relación entre el modelo de gestión y la innovación social.  
 
Para analizar las relaciones del modelo de gestión con la IS es de ayuda considerar lo 
expuesto por Rodríguez y Alvarado  “la innovación es considerada un proceso exógeno, 
ecoorganizado, que supone factores externos que condicionan su ritmo, pero también es 
un proceso endógeno de autoorganización, es decir, de articulación de los recursos 
propios –materiales, técnicos, informativos, de conocimiento-, cuyos logros deben 
atribuirse a causas internas, a una manera propia y especial de encarar las dificultades y 
los retos, a unas propiedades grupales propiciadoras y a cualidades personales que 
favorecen el cambio, tales como el deseo de aprender, la resiliencia emocional entre 
otras” (2008, p.24).  
 
Dicho concepto es apoyado por  Abreu  “cada innovación depende del cambio que se 
gesta en el marco de una determinada cultura tecnológica, artística, científica, filosófica u 
organizativa” (2011, p.134). La calidad de la IS que se promueva y se genere desde la 
universidad depende de que su gente, planes y procesos estén alineados con el logro de 
la misma. Según Drucker (2002), la innovación no es un “destello de genio”, sino “una 
disciplina sistemática, organizada, rigurosa” lo cual significa que es un proceso que 
puede organizarse, sistematizarse, hacerse más eficiente y eficaz, es decir es un proceso 
que debe ser gerenciado. (Christensen, 2005), citado por Medellín (2013) indica: “la 
innovación es un problema de administración general, cuya solución requiere habilidades 
y comprensión de los problemas de finanzas, organización, de hallazgo de mercados y 
de gestión de tecnología” (p.26)  argumento ratificado por Tidd, Bessant y Pavitt (2005) 
“La innovación es un proceso, no solo acontecimiento, y necesita ser administrado como 
tal” (p.87). Además, indican: Las influencias sobre el proceso pueden ser manipuladas 
para afectar el resultado, es decir pueden ser administradas, además concluyen que la 
innovación es una cuestión de gestión, en el sentido de que hay alternativas que tienen 
que tomarse acerca de recursos y su disposición y coordinación. El éxito en la innovación 
parece depender de dos ingredientes clave: recursos técnicos (gente, equipo, 
Particularidades de la Universidad Nacional de Colombia y caracterización de su modelo de gestión         56 
 
conocimientos, dinero, etc.) y las capacidades de la organización para gestionarlos. 
Sheasley expresa “La innovación puede y debe ser gestionada, para lo cual se requiere 
gente capaz, compromiso de la gerencia, entendimiento de los aspectos esenciales y de 
cómo utilizarlos. “La innovación no es solo una cuestión de suerte, momentos eureka o la 
alquimia. La innovación puede ser gestionada, apoyada y nutrida. Y cualquier persona, si 
así lo desea, puede llegar a ser parte de ella” (Murray y Mulgan, 2010). 
 
En ese sentido Thamhain (2005) propone nueve factores internos que influyen en el 
desempeño innovador de una empresa: liderazgo, ambiente organizacional, gente, 
procesos, estrategia, tareas, tecnología, herramientas y técnicas, todos ellos incluidos en 
el modelo de gestión, los cuales a diferencia de los factores externos, que son complejos 
y están fuera del control de los directivos de la empresa, son controlables por la gerencia 
a través de sus acciones, políticas y liderazgo, concepto complementado por Robledo 
(2013), quien presenta la innovación como un fenómeno histórico y geográfico que se 
sostiene sobre una base de capacidades acumuladas históricamente. Finalmente, se 
considera el análisis de Bueno y Morcillo, (2003) con relación a que las empresas 
innovadoras, las cuales se caracterizan por una estructura organizacional flexible, apoyo 
a la generación de nuevas ideas, favorecimiento de la informalidad en las relaciones 
interdepartamentales, fomento a la disposición al cambio y al aprendizaje, tolerancia a 
posibles fracasos y al riesgo, en otras palabras, la estructura organizacional debe 
favorecer la implementación de actividades que estimulen la creatividad, la identificación 
de las necesidades del mercado, y especialmente hacer énfasis en el rol creativo y 
autónomo de los empleados, al mismo tiempo que la organización esté dispuesta a 
asumir riesgos (Nadler y Tushman, 1998; Cohen y Levinthal, 1990; Schein, 1994 y 
Tushman y O´Reilly,1998).  
 
En el caso de las universidades, una adecuada gestión fortalece la autonomía 
institucional evidenciando el buen uso que puede hacerse de la misma, convoca la 
participación activa y con conciencia de la comunidad académica, para ello es importante 
la revitalización democrática que mencionan (Mayntz, 2002; Ferlie et al, 2008) lo que 
sugiere una fuerte participación entre el profesorado, el personal administrativo, los 
estudiantes y las demás partes interesadas. Se habla de un cambio desde las 
universidades como una “República de los sabios” a las universidades como 
“organizaciones de partes interesadas” (Bleiklie y Kogan, 2007 p.477, citado por 
Sedlacek, 2013 p.77) que puede materializarse en la creación de consejos universitarios 
que vinculen tanto la comunidad universitaria como la no universitaria y funcionen como 
órganos de control que se espera redunden en una gestión más eficiente.”
 
 
3. Capítulo. Particularidades de la Universidad Nacional 
de Colombia y caracterización de su modelo de gestión 
 
La Universidad Nacional de Colombia es un ente universitario autónomo, con un régimen 
especial distinto al de las restantes universidades estatales reguladas por la Ley 30 de 
1992, reorganizada según el Decreto 1210 de 1993, el cual en su artículo primero 
contempla la Misión de la Institución;  
 
“La Universidad Nacional de Colombia es un ente universitario autónomo del 
orden nacional, vinculado al Ministerio de Educación Nacional, con régimen 
especial, cuyo objeto es la educación superior y la investigación, a través del 
cual el Estado, conforme a la Constitución Política, promoverá el desarrollo de la 
Educación Superior hasta sus más altos niveles, fomentará el acceso a ella y 
desarrollará la investigación, la ciencia y las artes para alcanzar la excelencia”.  
 
En el artículo dos de dicho decreto se establecen los fines de la Universidad Nacional de 
Colombia, entre los cuales se encuentran: 
 
● Estudiar y analizar los problemas nacionales, y proponer, con independencia, 
formulaciones y soluciones pertinentes.  
● Hacer partícipes de los beneficios de su actividad académica e investigativa a los 
sectores sociales que conforman la nación colombiana.  
 
Adicional a ellos, contempla en su visión 2017, -año en el cual la Institución cumple 150 
años de fundación- “…la universidad fortalecerá los programas de extensión que 
responderán a las necesidades sociales de carácter más inmediato y estará fuertemente 
relacionada con la investigación y la docencia”. 
 
De igual forma en las políticas de sede consignadas en el Plan de Acción 2013 – 2015 se 
encuentra fortalecer el diálogo y el relacionamiento con el sector académico, productivo y 
social, reconociendo en ellos una fuente de oportunidades de construcción de 
conocimientos y de articulación para un efectivo enlace con la realidad regional y 
nacional. 
 
Entre las principales características de la Universidad Nacional de Colombia se 
encuentran:  
 
● Es miembro permanente del Consejo Nacional de Educación Superior (CESU) y 
del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología. 
● Es organismo asesor y consultor del CESU y del Instituto Colombiano para el 
Fomento de la Educación Superior (ICFES), y tiene responsabilidades de 
cooperación con el Sistema de Universidades del Estado (SUE) y con el Sistema 




59                   Innovación  social  desde  la  universidad  y su  relación  con  el modelo  de gestión: el caso 
de la  Universidad  Nacional  de  Colombia  –  Sede Medellín  
 
● Define con plena independencia sus programas de estudio, investigación y 
extensión, así como todos sus requisitos. 
● Es independiente para adoptar sistemas propios de evaluación y de acreditación 
de sus programas académicos. 
● Posee un carácter multidisciplinario, en la distribución de la matrícula presenta 
alta participación en ciencias básicas e ingenierías y afines, ciencias de la salud y 
agropecuarias, lo cual contrasta con la situación que presentan instituciones 
privadas concentradas en la enseñanza de ciencias administrativas, economía, 
derecho y ciencias de la educación. (Plan Global de Desarrollo 1999- 2003, p. 11) 
 
La importancia del cumplimiento de su misión y objetivos para el desarrollo del país, 
justifica el análisis de la Universidad Nacional de Colombia en este estudio de caso.  
3.1 La Universidad Nacional de Colombia y la Innovación Social  
La IS no es una herramienta nueva en la Universidad Nacional de Colombia, con ella 
varios grupos han buscado acercar la Institución a la comunidad y apoyar en la solución 
de problemas sociales. Entre los pioneros que sienta las bases para esta labor, se 
encuentra el Profesor Emérito Orlando Fals Borda, quien aportó desde 1959 llamando la 
atención sobre la importancia de la vinculación de la sociedad como objeto de acción de 
la Universidad,  teniendo como objetivo principal el desarrollo social de la misma con sus 
trabajos sobre la Investigación Acción Participativa (IAP), conjuntamente con el Padre 
Camilo Torres Restrepo, quien conformó la primera Comisión Universitaria de Relaciones 
con la Comunidad. Entre sus iniciativas destacadas, se encuentra la conformación y 
funcionamiento de lo que luego se pudo ver como la primera junta de acción comunal, en 
la vereda Saucito de Chocontá en el norte de Bogotá.  
 
En la actualidad, la Universidad Nacional de Colombia identifica como la mejor manera 
de ejercer autonomía y lograr legitimidad social, el concebir y desarrollar programas y 
proyectos de iniciativa universitaria alrededor de temas estratégicos de la nación, tal 
como lo contempla en su Plan Global de Desarrollo 2013-2015, p. 57): “La universidad 
estatal tiene que comprometerse con la solución de las inequidades sociales e 
interregionales innovando en sus maneras de operar […], garantizando que los proyectos 
que se presenten para ser financiados, realmente aporten a la solución de las 
necesidades de la población de la región y sean ejemplo de gestión eficaz y 
transparente.” Es por ello, que se propone la consolidación de capacidades del capital 
humano, intelectual, relacional y estructural para la investigación y la extensión, para 
articularse orgánicamente al Sistema Nacional de Innovación, y allí donde no se esté 
haciendo presencia institucional; liderar la creación del Sistema Nacional de Innovación 
Social. Dicho programa tiene entre sus objetivos fortalecer la extensión solidaria y la 
integración social, desarrollando proyectos de iniciativa universitaria y haciendo de los 
campus espacios de interacción social, así mismo, el plan incluye entre sus metas la 
creación y puesta en funcionamiento de la Unidad de Innovación Social de la 
Universidad, y apoyar durante el trienio la formulación de al menos 12 proyectos de IS 
mediante extensión solidaria. 
  
Dentro del análisis de las principales tendencias de la Universidad Nacional de Colombia, 
es útil  contemplar  el “Plan Global de Desarrollo 2013 – 2015” documento  en el cual se  
 






consigna la necesidad institucional para el logro de sus objetivos, de superar algunas 
debilidades internas, tales como la ineficiencia en la gestión general de la Institución, 
pues “a pesar de las grandes inversiones de recursos que se hacen para el mejoramiento 
continuo, y de la acreditación de calidad, los resultados logrados en la cultura de la 
organización y en sus capacidades colectivas no son satisfactorias” (p.89). La razón es 
que “La universidad conserva un modelo de gestión diseñado para la docencia, y no ha 
encontrado la manera adecuada de gestionar la investigación, la interacción y la 
integración con la sociedad, el tema de la transferencia de resultados de la innovación 
tecnológica y social, y el emprendimiento” (p.89-90). Se evidencia de la revisión del Plan 
Global de Desarrollo 2013 - 2015, que la universidad a la fecha viene gestionando la IS 
de forma articulada con la extensión solidaria, en dicho plan la extensión se contempla 
como “interacción, flujo de conocimientos o transferencias de doble vía; hacer y construir 
juntos no solo conocimiento sino capital social, capital relacional, IS y desarrollo” (p.80).  
 
En este sentido, desde años atrás se adelantan acciones como las generadas a partir del 
Plan Global de Desarrollo 2010-2012 “Por una universidad de excelencia, investigadora, 
innovadora y a la vanguardia del país”, las cuales enmarcan el desarrollo actual de la IS 
en la universidad, tales como la expedición de la Resolución 009 de 2011 de la Rectoría 
General, en la que se establece la estructura y se reglamenta el funcionamiento del 
Fondo Nacional de Extensión Solidaria, y la cual en su considerando ocho afirma: “es 
necesario estructurar un modo eficiente de administración, gestión y asignación, así 
como seguimiento de los recursos destinados a financiar la extensión solidaria de la 
Universidad Nacional de Colombia”. Igualmente, se expidió la Resolución de Rectoría 
031 de 2012, por la cual se reglamenta la modalidad de extensión participación en 
proyectos de innovación y gestión tecnológica en la Universidad Nacional de Colombia, 
en cuyo marco se creó la Unidad de Gestión Tecnológica de la Sede Medellín, como la 
primera instancia académico-administrativa de sede con el objetivo de brindar soporte a 
la gestión de tecnología e innovación y los procesos de transferencia.  
  
En el informe de gestión del año 2012, se registran resultados referentes a los procesos 
de extensión solidaria e IS tales como la Primera Convocatoria Nacional de Extensión 
Solidaria: “UN Apuesta para Construir País”, la cual contó con un presupuesto de 
apertura de $700.000.000 millones de pesos; a esta se presentaron 135 proyectos, de los 
cuales cumplido el proceso de evaluación, fueron seleccionados 33 ganadores. En el año 
2014 se realizó la Convocatoria Nacional de Extensión Solidaria para el Fortalecimiento 
de la Innovación Social en la Universidad Nacional de Colombia, por la cual se generó 
una erogación de $963,283,289 millones de pesos, siendo 20 los proyectos ganadores 
distribuidos por sedes, así: Orinoquia 1, San Andrés 1, Manizales 1,  Amazonía 3, 
Palmira 4, Medellín 4 y Bogotá 6. En el año 2015, la convocatoria de IS contó con un 
presupuesto $1,000,000,000 millones de pesos, de la cual se generaron 8 proyectos 
ganadores distribuidos por sedes así: Palmira 1, Manizales 2, Bogotá 2 y Medellín 3, 
dichos proyectos permitieron la influencia de la Universidad en varias regiones del país y 
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Por otra parte, se implementó el Sistema de Caracterización Inicial de la Función de 
Extensión CIFE-ES, para permitir el registro de los proyectos de esta modalidad, el CIFE 
cuenta con módulos para educación continua y permanente (ECP), Servicios 
Académicos, Extensión Solidaria (ES) y una sección para identificación de proyectos de 
Gestión Tecnológica e Innovación y portafolio de Educación Continua y Permanente.  
 
Beneficios de la IS para la universidad: 
 
➢ Es una oportunidad para reconquistar su influencia en el ámbito social (Villa, 
2014, p.215). 
 
➢ Se rescata el sentido de lo público. 
 
➢ El enfoque de compromiso cívico enriquecería el campus, renovaría las 
comunidades y daría una nueva dignidad y status a la escolaridad del servicio 
(Boyer, 1994, p.48). 
 
➢ Refuerza la obligación del Estado de apoyo económico a las universidades, 
independiente de las dinámicas del mercado. 
 
➢ Los estudiantes universitarios participan en proyectos de campo, relacionando 
sus ideas con la vida real (Boyer, 1994, p.48). 
 
➢ Las aulas y laboratorios se amplían para incluir clínicas u hospitales, centros de 
juventud, colegios y oficinas gubernamentales (Boyer, 1994, p.48). 
 
➢ Participar en proyectos de IS fortalece el sentido de pertenencia institucional y la 
fidelización. 
 
➢ Motiva y fortalece el sentido trascendente de la vida y redimensiona la misión. 
 
➢ Fortalece los currículos y las estrategias pedagógicas y los hace más pertinentes. 
 
➢ Estimula el emprendimiento social “la mayor parte de las iniciativas de IS 
provenientes de la ciudadanía derivan en algún modelo de negocio, de manera de 
hacerse sostenibles. Ello genera una estrecha relación entre IS y emprendimiento 
social (Villa y Melo, 2015). 
 
Requerimientos de la innovación social en la universidad: 
 
➢ Concientizar a los máximos responsables académicos y sensibilizar a todo el 
personal universitario de la importancia de la IS.  
 
➢ Determinar una definición consensuada de IS que permita orientar el modelo a 
desarrollar (ISUR - Proyecto Tuning América Latina, 2013). 
 
➢ Vincular la IS al ser y al quehacer de la universidad (misión y visión).  






➢ Gestionar la IS de forma transversal a toda la vida universitaria, tanto en sus 
actividades formales (académicas, investigativas etc.) como en las tareas que se 
puedan realizar de forma más informal, ya que todas son una oportunidad de 
aprendizaje social de sus estudiantes, su personal y los grupos de interés 
(stakeholders). 
 
➢ Procurar la gestión socialmente responsable de su participación en el desarrollo 
humano sostenible de la comunidad de la cual hace parte, renunciando al 
asistencialismo o a la ayuda unilateral, y propiciando la co-producción entre 
distintos actores y saberes hacia un conocimiento de calidad y pertinencia en 
términos de asociación.  
 
➢ Incorporar políticas de igualdad social entre los estudiantes, personal académico  
y administrativo, entre otros. Brennan y Naidoo (2008). 
 
➢ Establecer una fuerte colaboración interuniversitaria y con instituciones culturales, 
civiles, sociales y empresariales en un entorno de mutuo beneficio y co-
participación, dejando de lado, postura de las universidades de creer que lo que 
ellas proponen es lo mejor para las personas e instituciones de su entorno, en 
lugar de atender, reflexionar, entender y consensuar actividades, programas y 
proyectos desde el prisma de la mutua interdependencia. (Villa, 2014, p.214) 
 
➢ Entender la IS como una competencia organizativa para transformarse y 
promover soluciones a los desafíos del entorno social y global.  
 
➢ Fomentar la participación ciudadana o compromiso cívico en sus profesores, 
estudiantes y la propia sociedad (Villa, 2014, p.203). 
 
➢ “Identificar ámbitos de investigación y enseñanza que puedan abordar problemas 
relacionados con el bienestar de la población y establecer unos cimientos sólidos 
para una ciencia y tecnología que sean relevantes a nivel local” (UNESCO, 2009). 
 
➢ Aplicar la IS a su propia estructura, y a las características de su organización 
(comunicación, toma de decisiones, políticas educativas de la universidad, 
convivencia y cultura de la institución, etc.).  
 
➢ En la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín debe ser fuerte el 
trabajo de equipo para cambiar la visión individualista, establecer la búsqueda del 
bienestar de la comunidad como un motivante del quehacer docente y estudiantil, 
además de disminuir la inequidad entre estamentos en cuanto a participación, 
oportunidades y beneficios condición esta que mina la confianza y la cohesión.  
 
➢ La participación como forma de control público debe ser más fuerte e incluir de 
forma más vinculante a todos los estamentos como lo expuso Rosa Luxemburgo 
citada por Galeano (2008 p.258), “el control público es indispensablemente 
necesario. Cuando no existe, el intercambio de experiencias se reduce al cerrado 
círculo de los dirigentes… La corrupción resulta inevitable”.  
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➢ Capacitar en innovación social y en trabajo con comunidades tanto al personal 
administrativo como al docente para que se adecúen los procesos, la normativa y 
las estrategias. 
3.2  Unidad de Innovación social UN  
Como parte del Sistema de Investigación UN, y adscrita a la Vicerrectoría de 
Investigación, en la actualidad se encuentra en funcionamiento en la Sede Bogotá, la 
Unidad de Innovación Social de la Institución, la cual orienta su función en once áreas 
estratégicas (Figura 3-1) y tiene como misión “Articular la comunidad académica con la 
sociedad y sectores estratégicos para la implementación de iniciativas co-creadas, de 
alto impacto, novedosas, sostenibles, eficientes y escalables, con el fin de aportar a la 
superación de los retos sociales del país, al desarrollo sostenible de las comunidades y a 
la consolidación de la paz en la Nación”. En cuanto a su visión, pretende en el año 2020, 
ser la instancia líder desde el sector académico, en la articulación de alianzas público-
privadas para la gestión e implementación de iniciativas y políticas de IS en Colombia. 
 
Dicha Unidad, define la IS como el desarrollo de iniciativas innovadoras, sostenibles y de 
alto impacto, encaminadas a proponer soluciones a problemas sociales en Colombia, por 
medio del trabajo conjunto entre la comunidad, el sector público y el privado. Desde la 
unidad se adelantan procesos de gestión encaminados al desarrollo de iniciativas de IS, 
mediante las siguientes actividades: 
 
● Acompañamiento a las iniciativas de IS que surjan de la comunidad académica. 
● Apoyo a la creación de convenios interinstitucionales con diferentes sectores, con 
el fin de crear redes sociales que dinamicen el desarrollo de procesos de IS. 
● Alianzas estratégicas con organizaciones, para fortalecer y desarrollar procesos 
de IS. 
● Articulación de las estrategias de desarrollo que aporta la Universidad Nacional 
de Colombia al país, desde las herramientas que brinda la IS. 
● Divulgar a la comunidad en general las temáticas y herramientas de la IS, 
particularmente sobre los desarrollos y el alcance de la Unidad de Innovación 
Social UN. 
 
Entre los servicios que ofrece la Unidad de innovación social se encuentran: 
 
● Identificar, apoyar y hacer seguimiento a las iniciativas de IS que surjan de la 
comunidad académica. 
● Establecer alianzas estratégicas con organizaciones civiles, instituciones públicas 
o privadas, nacionales e internacionales, para fortalecer y desarrollar procesos de 
IS. 
● Generar estrategias de divulgación mediante las cuales se den a conocer a la 
comunidad en general las temáticas y herramientas de la IS, particularmente los 
proyectos desarrollados y el alcance de la Unidad de Innovación Social UN. 
● Proponer soluciones innovadoras a las problemáticas sociales consignadas en el 
Banco de Problemas. 






Figura 3-1: Áreas estratégicas que aborda la Unidad de Innovación Social de la 




Fuente: www.unal.edu.co. Boletín UN Investiga. 2015. 
http://168.176.39.182/images/stories/innovacion/uninnova_social_portafolio_vdigital.pdf 
 
Para desarrollar proyectos de IS, la Unidad ha establecido las siguientes etapas: 
 
Etapa Exploratoria. Búsqueda de problemas sociales. Los interesados buscan en el 
Sistema de información Hermes los problemas formulados por las comunidades.  
 
Etapa de Ideación. Ideas para solucionar el problema social. Consulta de soluciones a 
problemas similares en otras regiones del país y del mundo, reuniones con personas con 
experiencia en el tema de generación de alianzas y con actores interesados en este 
problema para trabajar de manera conjunta. 
 
Etapa de Formulación. Elaboración del proyecto para implementar la solución. Si se trata 
de un estudiante, este debe ponerse en contacto con un docente con interés y 
experiencia en el tema, para formular de manera conjunta el proyecto y asistir a los 
eventos de capacitación programados durante el año por la Unidad. Si se trata de un 
docente, este debe apoyarse en la Unidad para iniciar la formulación de la solución. 
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Etapa de Financiación. Búsqueda de fuentes para financiar y ejecutar el proyecto. Para 
este fin el interesado debe presentarse a la Convocatoria Nacional de Extensión Solidaria 
para la IS, crear alianzas con el sector privado para la financiación de proyectos de RSE, 
buscar financiación a través de agencias de cooperación internacional o participar en 
convocatorias de entidades públicas como Colciencias o ANSPE. 
 
Etapa de Ejecución. Inicio de actividades con la comunidad. La Unidad de Innovación 
Social brinda asesoría para el seguimiento de las actividades del proyecto.  
 
Etapa Evaluación. Evaluación del impacto y la apropiación del proyecto. La Unidad de 
Innovación Social apoya en la evaluación del impacto de la intervención. 
 
Etapa Transferencia. Inicio de segunda fase o ampliación del proyecto. El proyecto se 
implementa en otra comunidad o se amplía el número de beneficiarios de la primera 
etapa. 
 
Según las entrevistas realizadas en la Sede Medellín, ninguno de los docentes o 
integrantes del Sindicato, y solo un directivo conoce la existencia de la Unidad de 
Innovación Social, y ninguno de los entrevistados ha hecho uso de los servicios de esta, 
aunque todos coinciden que su creación será de gran utilidad, de lo cual se concluye que 
los medios de difusión del portafolio de servicios y el papel de la Unidad en las 
convocatorias Nacionales de Extensión no han tenido el impacto requerido en la Sede.  
 
De igual forma, la Unidad debe hacer énfasis en dar a conocer a la comunidad 
universitaria el alcance de su quehacer,  las temáticas y herramientas de la IS y el 
resultado de los proyectos desarrollados, pues además de ignorar la existencia de la 
dependencia, entre los entrevistados hay recelo frente al tema de IS, falta claridad en el 
concepto, y en su aplicación desde las diversas disciplinas.  
 
El efecto positivo que pueden generar en las comunidades los proyectos de IS es algo 
que debe difundirse con mayor intensidad porque puede animar a otros a tomar la 
iniciativa, no obstante, con referencia a los resultados en este sentido, a la fecha solo 
logran evidenciarse cifras mínimas en los informes de gestión de la Vicerrectoría de 
Investigación, lo que puede llevar a varias conclusiones, una de ellas es que hay muy 
pocos resultados que mostrar, otra puede ser que ha faltado documentar y sistematizar 
las experiencias en la materia, de tal forma que pueda difundirse su valor agregado en 
especial en lo relativo a la sostenibilidad económica y el  impacto y  la transformación 
social alcanzada.  Sería interesante para la comunidad conocer un balance de las 
convocatorias de IS, con relación a la metodología empleada, la efectividad del proceso 
de comunicación establecido con la sociedad para invitarla a presentar a la universidad 
sus problemáticas, y en general evaluar la medida en que se lograron los objetivos y los 
aspectos por mejorar.   
 
Con relación a las etapas propuestas por la Unidad de Innovación Social, requeridas para 
llevar a cabo proyectos de IS y dado que el liderazgo de los mismos siempre debe ser 
ejercido por un docente, es posible preguntarse ¿qué sucede en caso de que el 
estudiante, administrativo, egresado o pensionado interesado en realizar un proyecto no 
encuentre un docente interesado en el tema o considere que los candidatos no reúnen 
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las actitudes o aptitudes requeridas para liderar el proceso?, ¿Cuál podría ser una 
solución en estos casos?. 
 
Durante las entrevistas, se interrogó acerca de cuáles deberían ser las funciones o la 
gestión esperada de  una Unidad de Innovación Social, básicamente las respuestas 
fueron tres; relacionar y poner a dialogar a la universidad con la comunidad en torno a la 
solución de sus problemáticas, identificar y articular potencialidades al interior y dirigir 
estratégicamente la apropiación social del conocimiento al exterior.  A continuación se 
presenta una relación de retos y proyectos que en la actualidad asumen los centros 
universitarios de IS que gozan de renombre según datos tomados de Deloitte - 
Innobasque (2010), lo cual puede dar una idea de cómo se enfocan los esfuerzos en la 
materia en el ámbito universitario. Entre los centros analizados se encuentran. La unidad 
de Desarrollo Universitario Deusto Innovación Social, CRISES e INSEAD. 
 
Retos sociales a los cuales buscan responder: 
 
✓ Hábitos sociales ante la tecnología. 
✓ Derechos humanos, acción humanitaria, migraciones, diversidad. 
✓ Política social y servicios sociales: exclusión social, infancia, discapacidad, 
familia, envejecimiento, juventud e igualdad de género. 
✓ Historia, relaciones internacionales y patrimonio cultural. 
✓ Empleo, emprendimiento. 
✓ Control de la contaminación.  
✓ Comercio justo. 
✓ Desarrollo de Capacidades. Programas que aumentan el conocimiento y 
comprensión de los problemas del sector social, y el desarrollo de agentes de 
cambio en la comunidad. 
✓ Capacitación del Sector Social. Cursos de formación a medida y talleres 
especiales sobre áreas de contenido relacionados con la IS. 
✓ Intersección de los sectores público, privado y social para catalizar la IS. 
✓ Innovaciones sociales y territorio. Recomposiciones territoriales contemporáneas.  
✓ Innovaciones sociales y condiciones de vida. Consumo, empleo del tiempo, 
ambiente familiar, inserción en el mercado de trabajo, hábitat, ingresos, salud, 
seguridad de las personas, prácticas de resistencia, luchas populares.  
✓ Innovaciones sociales en el trabajo y el empleo. Organización del trabajo, 
reglamentación del empleo y la gobernanza de las empresas.  
✓ El envejecimiento en el trabajo, la capacitación y la cooperación. 
 
Tipos de proyectos que realizan:  
 
✓ Análisis de colectividades sociales. 
✓ Informes de viabilidad económica y social. 
✓ Análisis de escenarios y prospectiva. 
✓ Estudios de impacto social. 
✓ Observatorios y laboratorios. 
✓ Análisis de necesidades sociales. 
✓ Identificación de buenas prácticas (benchmarking). 
✓ Mapas de conocimiento. 
✓ Estudios de mercado y comportamientos. 
✓ Estrategias y planes de acción sectoriales. 
✓ Planes de gobernanza. 
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✓ Asesorías en la formulación y elaboración de proyectos. 
✓ Planes de participación y comunicación. 
✓ Cuadros de mando - indicadores. 
✓ Asesorías para el emprendimiento social. 
✓ Publicaciones referentes a la IS. 
✓ Programas académicos de IS centrados en el desarrollo de líderes.  
✓ Gestión de apalancamiento.  
✓ Servicio comunitario como parte integral del proceso de aprendizaje de sus 
estudiantes.  
✓ Pasantías.  
✓ Educación (conversaciones de IS podcast, eventos, encuentros, certificados en 
gestión pública e IS, titulaciones conjuntas). 
✓ Creación de redes con la sociedad civil.  
✓ Actividades de transferencia de conocimientos a la comunidad. 
 
Del análisis de los centros es posible concluir que aquellos más destacados tienen en 
común un verdadero interés en contribuir con la mejora de las condiciones de las 
comunidades, y para ello crean o adoptan una definición de IS acorde a su naturaleza 
pública, privada, laica o religiosa, determinan sus líneas de trabajo y definen un modelo 
de negocio que les permita alcanzar los objetivos, teniendo claro aspectos como las 
fuentes de obtención de recursos económicos y la importancia de la capacitación del 
personal y de la comunidad en temas de IS, de igual forma, se ocupan de la divulgación 
o la publicación de sus resultados de acción o investigación, dependiendo del alcance de 
sus funciones en foros o revistas de alta cobertura como una forma de generar 
credibilidad y de posibilitar que los buenos resultados sean replicados.  
3.3 Otras iniciativas en IS en la Universidad  
La Universidad Nacional de Colombia cuenta en la Sede Palmira con un Observatorio de 
Innovación Social (OIS), conformado por estudiantes de diferentes programas 
académicos, apoyados por profesionales de diseño industrial y dirigido por un profesor 
del área. El OIS plantea una serie de proyectos creativos que favorecen diferentes 
sectores de la sociedad con necesidades específicas en el Valle del Cauca. Algunos de 
sus proyectos son la creación de un ladrillo social elaborado con tierra y aglutinantes 
naturales, la construcción de techos elaborados con plástico reciclado y la propuesta de 
una unidad de manejo de residuos sólidos de manera conjunta con el sistema de gestión 
ambiental de la Sede Palmira. Actualmente el OIS formula una política de IS para el país 
que, de llegar a aprobarse, implementaría escuelas de IS comunitarias donde las 
personas puedan realizar sus proyectos con mayor facilidad.  
 
Se cuenta además con un Centro de Desarrollo e Innovación en la Facultad de Minas de 
la Sede Medellín, el cual busca enlazar la Universidad y la sociedad. La meta de esta 
alianza es favorecer la apropiación del conocimiento, dar soluciones a las necesidades 
del entorno, generar sostenibilidad en todos los niveles y crear nuevas alternativas de 
desarrollo social y económico basadas en la investigación. El centro ofrece soluciones a 
través de siete marcas del conocimiento, cada una de las cuales unifica la experiencia y 
trayectoria de los grupos de investigación, las empaqueta en propuestas de conocimiento 
aplicadas y las enfoca a un sector específico, son ellas: hidrocarburos, energía, gestión 
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del territorio, minería, infraestructura, ciudades inteligentes e industria. El centro realiza 
las siguientes actividades: 
 
1. Identifica las necesidades el entorno. 
2. Consolida la oferta científica. 
3. Promueve la articulación interdisciplinaria. 
4. Crea redes de colaboración. 
5. Gestiona líneas de apoyo a la I+D+i. 
6. Apoya la gestión contractual y operativa.  
 
En la actualidad se evalúa incluso con alcance  nacional, la conveniencia de crear un 
centro de desarrollo para toda la Sede Medellín o dependiendo del tamaño y las 
capacidades, un centro por Facultad, lo claro es que el Centro aunque no se encuentre 
en su pleno desarrollo, ya ha demostrado ser una estrategia pertinente. 
3.4 Extensión universitaria e innovación social  
El interés de las universidades latinoamericanas por llevar su labor, más allá de los 
límites de sus aulas inicia con la Reforma de Córdoba de 1918, protagonizada por la 
clase media que exigía tener acceso a las universidades inicialmente orientadas a la elite 
y controladas por la oligarquía terrateniente y el clero, la reforma buscó fortalecer la 
función social de la universidad, para lo cual incorporó la extensión universitaria y la 
difusión cultural entre los objetivos misionales de una universidad más abierta, 
democrática y comprometida con la solución a los problemas de las naciones. 
 
En 1957 la Unión de Universidades de América Latina, convocó la Primera Conferencia 
Latinoamericana de Extensión Universitaria y Difusión Cultural en la ciudad de Santiago 
de Chile. Dicha conferencia adoptó el siguiente concepto de extensión:  
 
“Por su naturaleza, la extensión universitaria es misión y función 
orientadora de la universidad contemporánea, entendida como ejercicio 
de la vocación universitaria. Por su contenido y procedimiento, la 
extensión universitaria se funda en el conjunto de estudios y actividades 
filosóficas, científicas, artísticas y técnicas, mediante el cual se 
auscultan, exploran y recogen del medio social, nacional y universal, los 
problemas, datos y valores culturales que existen en todos los grupos 
sociales. Por sus finalidades, la extensión universitaria debe proponerse, 
como fines fundamentales proyectar dinámica y coordinadamente la 
cultura y vincular a todo el pueblo con la universidad. Además de dichos 
fines, la extensión universitaria debe procurar estimular el desarrollo 
social, elevar el nivel espiritual, intelectual y técnico de la nación, 
proponiendo, imparcial y objetivamente ante la opinión pública, las 
soluciones fundamentales a los problemas de interés general”. 
Tünnermann (2003, p.70) 
 
Hoy en día, se busca no caer en actitudes paternalistas o asistencialistas y por el 
contrario contribuir a que las comunidades sean más autónomas, críticas y participativas 
con procesos sostenibles y con menos pérdidas culturales y de identidad. La extensión 
es una vía de proyección y conexión de la universidad con la sociedad, un espacio de 
incentivo académico para los estudiantes y una vía para la comprensión de los 
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fenómenos de las comunidades. Estas relaciones que posibilita la extensión además de 
un deber, y de ser parte de su responsabilidad social, es una actividad estratégica para 
mantener actualizada y pertinente la labor académica e investigativa y que esta se 
traduzca en soluciones a los problemas de la sociedad. 
 
Con relación al tema de la extensión en la Universidad Nacional de Colombia, la 
Profesora Luz Teresa Gómez de Mantilla5 advierte sobre la necesidad de evitar que la 
extensión sea orientada hacia actividades rentables con la finalidad de recaudar recursos 
extra. En este caso, según el análisis de la docente, “estaremos frente a una privatización 
discreta (o no tan discreta) de la universidad pública”, señala además la inconveniencia 
de sostener “la falsa dicotomía entre extensión remunerada y no remunerada, siendo que 
la extensión universitaria es una sola (y sin adjetivos adicionales, que vendrían de bulto). 
Ella exige ser articulada con la docencia y con la investigación, por lo que –hay que 
reiterarlo-, siendo universitaria, debe consecuentemente generar conocimiento”. Se 
presentan opiniones encontradas en cuanto al uso que de la extensión hace la 
universidad para la consecución de recursos económicos, se cumple en la universidad lo 
expuesto por Ares “El contenido humanista y formativo propio de la educación 
universitaria, se desdibuja ante las exigencias a que hoy están sometidas las 
universidades, de adaptación pasiva a las demandas del mercado laboral. Esta tendencia 
se extiende cada vez más en la actual sociedad de consumo, con el 
respaldo de la ideología neoliberal” (1996, p.109).   
 
Con relación al modelo de gestión, puede afirmarse que la extensión se encuentra 
estrechamente relacionada con la visión que tenga la institución de su relación con la 
sociedad y del interés en contribuir con su desarrollo. En primer lugar a nivel institucional 
debe superarse la valoración académica de la extensión universitaria que la cataloga 
como secuencial y secundaria a los procesos académicos de formación e investigación, y 
que genera, en consecuencia, para la extensión perspectivas de simple oferta de 
servicios, subordinando su quehacer a las lógicas instrumentales del medio o a las 
determinaciones del mercado. Con referencia a la extensión se encuentra en ASCUN 
que  “… corresponde a la sensibilidad social de directivos o de miembros de la 
comunidad universitaria. Independientemente que genere o no recursos, la extensión 
tiene como propósito el desarrollo de procesos de interacción e integración con los 
agentes sociales y las demás funciones misionales. Una concepción de esta naturaleza 
supera la convencional distinción entre extensión remunerada y extensión solidaria que, 
obedeciendo a criterios estrictamente administrativos, oculta las dinámicas de la 
extensión e invisibiliza sus resultados académicos y sociales” (2008, p.14). Es 
conveniente analizar lo contemplado en el anexo 2: Divergencias del proceso de 
participación del Plan Global de Desarrollo 2013 -2015 en donde se menciona la 
existencia en la Universidad Nacional de un sesgo a favor de la extensión remunerada en 
detrimento de la solidaria y resistencia de facultades que generan ingresos por extensión 
o por posgrados a compartir recursos con otras facultades no generadoras de ellos. 
 
                                               
 
5 Profesora titular, Departamento de Sociología, Facultad de Ciencias Humanas, Universidad Nacional de 
Colombia – Sede Bogotá. “De tiempos pasados, de tiempos futuros. La extensión universitaria en 1994 y en 
el 2034”. Visión 2034. Volumen 3, pp 113 – 138. 
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Según la Profesora Luz Teresa Gómez, “una política universitaria de interacción e 
integración con las comunidades nacionales debe reconocer el carácter profundamente 
singular de la extensión, que es el de vincular conocimiento y acción social. En ese 
sentido, interacción e integración obedecen a un momento constitutivo y trascendente de 
la comunicación entre la universidad y la sociedad, orientado por finalidades éticas con 
expresión concreta en las distintas prácticas universitarias. Así, la interacción podría 
definirse a partir de los siguientes atributos: 
 
• Continuidad, relacionada con la permanencia de los vínculos entre la Universidad y los 
actores externos; 
• Sistematicidad, inherente a la conformación de redes académicas y sociales; 
• Coherencia, expresada en la armonización de planes, programas y proyectos y 
• Congruencia, oportunidad y pertinencia (Malagón 2001)”. (Visión 2034, 2015b,  p.135) 
 
La normativa institucional ha vinculado la IS a la labor de extensión, en especial a la 
extensión solidaria, a lo cual debe obedecer que una parte de los docentes consideren 
que extensión solidaria e IS son una misma función universitaria. Con respecto a esta 
asociación, la gran mayoría de docentes consideran que la IS no debe inscribirse dentro 
de la extensión solidaria pues esto la limita en el uso de recursos económicos pero en 
especial en su relación con la investigación y la docencia a las cuales debe ser 
transversal. 
 
En el aspecto normativo, desde su institucionalización en el año 2001, la extensión en la 
Universidad Nacional de Colombia ha experimentado un proceso de definición y 
consolidación de su quehacer misional, es así como mediante el Acuerdo 036 de 2009 
del Consejo Superior Universitario (CSU) se reglamentó su función a través de nueve 
modalidades con ayuda de los procesos académicos y como respuesta a las 
necesidades y expectativas de la sociedad, entre ellas se encuentran:  
  
 Participación en Proyectos de Innovación y Gestión Tecnológica. Son aquellos 
cuya finalidad es incorporar conocimientos a los procesos productivos, sociales, 
culturales y políticos. Un Proyecto de Innovación busca desarrollar e implementar 
un mejoramiento o nuevo valor en el corto, mediano o largo plazo. Un Proyecto de 
Gestión Tecnológica es aquel cuyo objeto es la prospectiva, supervisión y 
evaluación tecnológica, que puede estar asociado a proyectos de innovación o 
constituir proyectos en sí mismos. 
 
 Extensión Solidaria. Programas y proyectos científicos, tecnológicos, artísticos y 
culturales de alto impacto social. Por medio de esta modalidad se integran los 
distintos campos de conocimiento y se estrechan vínculos con diversos sectores 
de la sociedad en busca de la inclusión social de las comunidades vulnerables. 
 
 Prácticas y Pasantías Universitarias. Favorecer el desarrollo profesional, social y 
comunitario de estudiantes de pregrado y postgrado matriculados en la 
Universidad, mediante la aplicación de sus conocimientos y el aprendizaje en la 
práctica. 
 
 Proyectos de Cooperación Internacional. Actividades de cooperación académica, 
científica, técnica, cultural y deportiva que adelante la Universidad Nacional de 
Colombia en el marco de estrategias nacionales de cooperación internacional, de 
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programas oficiales internacionales de fomento a la cooperación o de 
compromisos adquiridos por el país en comisiones o acuerdos bilaterales o 
multilaterales de cooperación. Estas actividades contribuyen al intercambio y la 
transferencia de conocimiento, capacidades, experiencias y tecnologías entre 
países para su mutuo beneficio. 
3.5 Caracterización de los modelos de gestión de la Universidad Nacional de 
Colombia  
La Universidad Nacional de Colombia creó e implementó a lo largo del período 2006-
2011 el Sistema de Mejor Gestión UN-Simege, con el propósito de mejorar el desempeño 
institucional, satisfacer adecuadamente las necesidades de la sociedad y dar 
cumplimiento  a las normas legales (NTCGP 1000:2009, Modelo Estándar de Control 
Interno (MECI) y Sistema de Desarrollo Administrativo (Sisteda). En el marco del 
desarrollo de UN Simege, se definieron 10 subproyectos fundamentales que presentaron 
resultados tales como la creación del Sistema de Buen Trámite, herramienta web que 
permite agilizar y simplificar trámites, el Sistema de Planeación Operativa (Siplo) y se 
realizaron campañas  para fortalecer el mejoramiento continuo y la capacidad de 
autocontrol, entre otros.  
 
Frente a esta iniciativa se generó cierta resistencia en especial en el estamento docente, 
en parte por considerar que la institución adoptó, más que adaptar la norma NTCGP 
1000 a su complejidad. Muchos docentes consideraron que el modelo de gestión de la 
calidad se tornó  más en un fin que en el medio para lograr la excelencia de los procesos. 
Para otros, la manera de abordar el tema fue superficial; al respecto, Zuppiroli (citado por 
Gómez, 2015) afirma “La calidad que toma como referente al mercado, que se basa en la 
comparación y en los rankings, se constituye en un discurso simple y muy mediático para 
los fines de los políticos y los managers de la “universidad-espectáculo””, (p.3). Para los 
docentes la etapa inicial del proceso de calidad que implicó el diligenciamiento de gran 
número de formatos y la generación de informes, se convirtió en un desgaste  
administrativo que  poco contribuyó a la mejora de la calidad de los  procesos de 
enseñanza - aprendizaje. No obstante esta resistencia, el avance a nivel administrativo 
fue fundamental en especial por la implementación del proceso de mejora continua, en 
este aspecto, a diciembre de 2011, se habían desarrollado aproximadamente 1.500 
planes de mejora. 
 
En la actualidad, se viene implementando el Sistema Integrado de Gestión Académica, 
Administrativa y Ambiental -SIGA-, que busca elevar la calidad de los procesos para ser 
competitivos a nivel internacional, generar condiciones para trabajar en forma integrada  
entre estamentos, y continuar con la modernización de la gestión organizacional  dentro 
del ciclo permanente de diagnóstico, implementación, verificación y mejora.  El SIGA  
articula la norma NTCGP 1000:2009 con la política ambiental, la política del riesgo y 
normas como la Ley 1712 de 2014 de transparencia de la información.  Con relación a la 
calidad, otro aspecto que la universidad debe asumir y que se aborda dentro de las 
entrevistas por considerarlo de influencia en los resultados en materia de IS, es el 
proceso de acreditación, ya que el modelo de gestión de la Universidad se ve orientado a 
cumplir con las exigencias del Consejo Nacional de Acreditación (CNA) del Ministerio de 
Educación de Colombia. Su objetivo es garantizar que las instituciones y programas que 
se acreditan cumplan los más altos niveles de calidad. Entre los lineamientos para la 
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acreditación Institucional contemplados en el Acuerdo 03 de 2014 del Consejo Nacional 
de Educación Superior (CESU), se encuentran:  
 
 
 Factor misión y proyecto institucional. 
 
Evalúa entre otros aspectos la coherencia y pertinencia de la misión en relación con el 
entorno social, cultural, ambiental y productivo. 
 
 
 Factor pertinencia e impacto social. 
 
Una institución de alta calidad se reconoce por su compromiso con el entorno. Entre los 
aspectos a evaluar en este numeral se encuentran  la evaluación de las necesidades del 
contexto, la visión prospectiva del desarrollo social, el aporte de la institución al análisis y 
a la solución de los problemas del país y la coherencia de las actividades de 
investigación y de extensión con el contexto y con la naturaleza institucional. 
 
 
 Factor organización, gestión y administración. 
  
En este aspecto se evalúa la aplicación de políticas administrativas al desarrollo de la 
docencia, la investigación y la extensión. El liderazgo e idoneidad de las directivas. La 
existencia y utilización de sistemas de información integrados y mecanismos eficaces 
que faciliten la comunicación interna y externa de la institución, entre otros. 
 
A continuación se presentan los aspectos más relevantes de cada uno de los criterios 
establecidos para las administraciones incluidas en el periodo de estudio.(Tablas 3.2 a la 
3.18), se presenta un resumen de los elementos más representativos del modelo de 
gestión en las últimas administraciones de la Universidad Nacional de Colombia, para lo 
cual -igual que con los instrumentos de recolección de información (Figuras 4-1, 4-2 y 
Anexo A)- se agrupan los criterios del Modelo de Excelencia Colombiano, quedando 
dicha  distribución como se presenta en la Tabla (3-1). Luego de las entrevistas piloto, se 
determinó conveniente vincular los criterios “Gestión de Clientes y Mercados” “Gestión 
del Conocimiento y la Información” y “Responsabilidad Social” como componentes de 
otros criterios buscando mayor agilidad en el proceso de recolección de la información.  
 
Tabla 3-1    Criterios y componentes del modelo de gestión seleccionado. 
 
CRITERIO COMPONENTES 
Estilo de liderazgo Visión estratégica 
Carisma – relacionamiento con clientes y mercados 
Estilo de liderazgo 
Formación académica del líder 




Gestión del talento humano y los  
recursos 
Valores – compromiso 
Estímulos y motivaciones 
Formación – capacitación 
Gestión presupuestal 
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Gestión de Procesos Extensión 
Gestión del conocimiento y la información 
Gestión de la comunicación  
Calidad y acreditación 
Responsabilidad social universitaria  - Grupos de Interés 
 
Fuente: Elaboración propia con base en el Modelo de Excelencia Colombiano. 
 
En cuanto a los aspectos considerados para cada criterio, se emplean los mismos 
componentes consignados en los instrumentos de recolección de la información de esta 
investigación, así: para el criterio estilo de liderazgo, buscando la objetividad y dado que 
no existen documentos oficiales que analicen el liderazgo de cada rector, se opta por 
presentar el pensamiento de cada líder, de forma que a partir de ello, el lector tenga una 
idea del estilo de liderazgo, el carisma y la visión estratégica de cada Rector.  Se aclara 
que este componente se construye con frases textuales expresadas por los líderes y 
tomadas de documentos referenciados.  
 
Para el Criterio Estrategia y Gestión Estratégica,  se analiza el marco legal, la estructura 
y la cultura. No se indaga sobre el componente fines, misión y visión dado que su manejo 
ha sido muy estable y viene dado por el Decreto 1210 de 1993 “Por el cual se 
reestructura el régimen orgánico especial de la Universidad Nacional de Colombia”. Con 
el objetivo de dar más claridad al lector se incorporan los aspectos “vacíos e 
imperfecciones” “estrategias” y  “Logros”, los cuales muestran respectivamente, los 
asuntos por mejorar, las estrategias de gestión más relevantes y lo efectivamente 
alcanzado en cada período. 
 
En cuanto al criterio Gestión del Talento Humano y los Recursos, solo referente al 
componente capacitación es posible obtener información relativa a todos los períodos de 
estudio. Finalmente, el criterio Gestión de Procesos aborda los cinco componentes 
tomados como base en toda la investigación (extensión, gestión del conocimiento y la 
información, comunicación, calidad y acreditación y RSU).    
 
Además de las cuatro tablas presentadas por cada período, se identifican a partir de los 
planes de desarrollo, informes de gestión y otros documentos oficiales internos, las 
iniciativas o estrategias consideradas como hitos de cada administración, los cuales se 
emplearon como base para indagar en la entrevista sobre su relación e incidencia en los 
resultados en materia de IS, esto ante la imposibilidad de abordar todos los temas de los 
planes de desarrollo correspondientes al periodo de estudio.  
 
Como se expuso anteriormente, la universidad es plural, reflejo amplio de una sociedad 
compleja, por ello en esta investigación no es conveniente encasillar la universidad, o su 
modelo de gestión en un solo calificativo, porque este varía dependiendo del punto de 
vista; no califica igual el modelo de gestión un integrante del estamento docente que un 
integrante del estamento administrativo, también varía dependiendo de la sede o del 
pensamiento político o la disciplina académica dentro de la cual se inscribe quien lo 
evalúa. De igual manera, calificar el modelo de gestión implicaría el análisis de la 
universidad en cada período administrativo desde su determinado contexto temporal, 
político y social. Por esta razón, se decide exponer pensamientos y acciones clave 
vinculados a cada uno de los criterios buscando que este resumen refleje y lleve a 
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concluir al lector los intereses, orientaciones, fortalezas y debilidades de cada período de 
gestión. 
 
Período 1997 – 2003. Rector: Víctor Manuel Moncayo Cruz (Dos períodos). 
 
En el informe de gestión 1997 – 2003 se presenta un resumen de la difícil situación de la 
sociedad colombiana en este período, como resultado de la organización social y 
productiva del momento, de las determinaciones derivadas del orden global y de la 
encrucijada violenta que atravesó desde décadas atrás. Entre los datos expuestos se 
contempla, un coeficiente de Gini de 0.57, el 10% de la población más rica recibe 77 
veces más que el 10% más pobre, el desempleo se sitúa en porcentajes cercanos al 
20%, el 60% de los colombianos está por debajo de la línea de pobreza, y dentro de ese 
porcentaje el 20% se encuentra en situación de indigencia.  
 
De otra parte, el sistema de educación superior por las normas que se consagraron en la 
Ley 30 de 1992 bajo el entendimiento de la autonomía como libre empresa, ha permitido 
una proliferación de instituciones sin perfiles claros que ofrecen programas académicos 
sin ningún control de su calidad y de su pertinencia social, lo cual lleva a la total 
desnaturalización de la misión de las universidades y demás instituciones de educación 
superior.  
 
Los hitos considerados en este periodo son: 
 
Hito 1: Definición de los Campos de Acción Institucional, con sus correspondientes 
programas estratégicos que se constituyen en áreas de estudio y en espacios de 
encuentro entre la Universidad y la sociedad. 
 
La interacción de los sistemas de conocimiento posibilita la comunicación de ideas de 
distinto origen, la circulación de datos e información, la problematización 
interdisciplinaria, la fertilización de nuevos proyectos de investigación, la creación de 
medios de innovación, la estructuración de núcleos académicos de pensamiento 
complejo y el impulso de procesos renovadores de creación cultural, técnica y 
tecnológica.  
Campos de acción institucionales: 
1. Desarrollo rural y seguridad alimentaria. 
2. Ambiental. 
3. Cultura y comunicación. 
4. Educación. 
5. Espacio y territorio. 
6. Estado y sociedad. 
7. Calidad de vida. 
8. Desarrollo tecnológico. 
9. Derecho, ética y justicia. 
10. Desarrollo científico. 
 
Los Campos de Acción Institucional, hacen parte de la búsqueda de nuevas formas de 
relación de la Universidad con la sociedad, y pretenden propiciar y fortalecer el tejido 
académico e impulsar de manera deliberada la interacción y construcción de complejidad 
en el conjunto de la alma mater. 
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Hito 2: Universidad virtual.  El Programa Universidad Virtual es el mecanismo para 
afianzar el uso de herramientas computacionales e informáticas en la docencia, que debe 
evolucionar hacia una unidad de apoyo universitario especializada que permita conducir 
la migración del modelo clase exclusivamente presencial hacia un modelo mixto en 
donde predomine la metodología e-du.  
 
Hito 3. El Acuerdo 004 de 2001 mediante el cual se reglamenta la Función de Extensión. 
El Acuerdo pretende orientar sus prácticas dentro de una política institucional de 
interacción con la comunidad nacional que vincule y dinamice la investigación y la 
formación, asegurando la participación social y política de la universidad, sin que ella 
pierda ni su autonomía ni su especificidad.  
 
Tabla 3-2: Caracterización del modelo de gestión, criterio estrategia y gestión 
estratégica, Rector Víctor Manuel Moncayo Cruz 
Víctor Manuel Moncayo Cruz 










1997 - 2003 
Desarticulaciones e incoherencias en el desarrollo y apoyo a la 
función de investigación, inexistencia de metas más específicas,  
deficiente articulación con las instituciones públicas del sistema de 
educación superior, carencia de una mejor relación entre los 
procesos de gestión y las funciones académicas, inconvenientes de la 
organización administrativa, dificultades en los procesos 
participativos y de construcción colectiva e insatisfactoria 
organización del bienestar universitario (p. 21). 
 Plan Global 
de 
Desarrollo 
1999 - 2003 
Vacíos en el sistema de dirección, asociados con la debilidad en los 
sistemas de soporte y seguimiento a la toma de decisiones. 
 
Ruptura entre la gestión académica y la administrativa, como 
resultado tanto del desconocimiento y distanciamiento de los 
empleados administrativos de la lógica del quehacer académico, 
como del desconocimiento, por parte de los académicos, de la 
normatividad y de la práctica de la gestión administrativa. 
Marco Legal Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Acuerdo 001 de 2003 del CSU. Por el cual se crea el programa 
"Académicos en Formación" y se derogan los acuerdos 013 de 2000 
y 006 de 2001 del Consejo Superior Universitario. Aquí se incluye el 
Programa Especial de Admisiones. (p.33). 
 
Acuerdo 04 de 2001 del Consejo Superior Universitario. Por el cual se 
reglamenta la función de extensión en la Universidad Nacional de 
Colombia. 
 
Acuerdo 011 de 2000 del Consejo Superior Universitario, en el que se 
promueve la participación de los docentes en los programas 
académicos de las sedes diferentes a aquellas a las cuales 
pertenecen. 
 
Resolución 1752 de 2002 de la Rectoría General “Por la cual se 
convoca formalmente los Claustros de Unidades Básicas de Gestión 
Académico Administrativas”, esta convocatoria reglamenta el  
Acuerdo 013 de 2001 del Consejo Superior Universitario 
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Víctor Manuel Moncayo Cruz 






Estrategias Plan Global 
de 
Desarrollo 
1999 - 2003 
Presencia nacional. Busca ligar la universidad con un proyecto 
nacional equitativo y de desarrollo sostenible. Más allá de una 
perspectiva geográfica o territorial, esta estrategia busca que la 
democracia y la paz se asienten sobre soluciones de justicia social (p. 
58). Esta estrategia exige inducir, organizar y desarrollar las 
condiciones necesarias y los Campos de Acción Institucional junto con 
los Programas Académicos Estratégicos (PRES) considerados como 
prioritarios para la Universidad en función de las necesidades 
nacionales (p. 59). 
Estructura Plan Global 
de 
Desarrollo 
1999 – 2003 
Estructura organizativa que responde a un modelo vertical, poco 
flexible, con escasa participación de los miembros de la comunidad, 
con una centralización y concentración de las funciones en el primero 
y segundo nivel de la organización, por lo cual se define un programa 
de readecuación de la estructura organizacional y funcional de la 
Universidad y se definen niveles de autonomía, descentralización y 
desconcentración en el marco del Estatuto General (p. 92). 




Visión miope de los problemas de la Universidad, que olvida las 
limitaciones procedentes de nuestro entorno; a vencer la dificultad 
para adoptar y asumir definiciones, más allá de los intereses 
particulares, no pocas veces mezquinos o en muchas ocasiones 
determinados por actitudes altivas o de excesivo aprecio por lo que 
individualmente hemos llegado a ser o representar; a reconocer que 
tenemos que integrarnos sin crear espacios disociadores o refugios 
burocráticos; y a desprendernos de nuestras querencias 
profesionales o disciplinarias para abrirnos al trabajo inter o 
transdisciplinario como lo exigen los nuevos tiempos. En el contexto 
de los propósitos del Plan, debemos despojarnos del aislamiento 
feudal; tener la audacia de asumir una gestión universitaria a tono 
con las inflexiones de la contemporaneidad, que deje a un lado 
trámites, vericuetos, subterfugios, celos de autoridad, pretensiones 
de poder y aires de suficiencia autoritaria; restablecer condiciones 
amables en el ambiente universitario; impedir las reivindicaciones 
fundadas en la desinformación y la indisposición al diálogo, y lograr 
que renazca renovada la expresión crítica, en campus universitarios 
que recojan y abriguen a la sociedad y dialoguen con ella, haciéndola 
partícipe de la cultura (p. 21). 
 Informe de 
Gestión  
1997 - 2003 
En la dimensión de los presupuestos básicos o modelos mentales, 
existen sectores de la comunidad que se aferran al modelo de que las 
directivas son un “cuarto estamento” que solo representa de manera 
incondicional lo que el gobierno piensa que debe ser la universidad. 
Otros opinan también que en asuntos de políticas académicas la 
universidad es triestamentaria y que los tres estamentos deben 
concurrir a asuntos como el de los Claustros y las Colegiaturas. 
Por otro lado, la institución sigue estando muy centrada en los 
docentes y se requiere mejorar en los profesores la construcción de 
una cultura del servicio, a la sociedad entera y en particular a los 
jóvenes estudiantes. 
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Logros Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Se cuenta con comunidades académicas consolidadas y maduras, el 
personal académico se distingue por su calidad, hemos aumentado 
nuestros niveles de cobertura con calidad de manera muy 
significativa (un crecimiento de la matrícula del orden de 40% en 
estos 6 años), poseemos ya regulaciones académicas y 
administrativas renovadas y soportadas debidamente por sistemas 
de información, practicamos la cultura de la planeación, nuestro 
manejo presupuestal es ordenado y riguroso, la estabilidad 
institucional es destacable, y sin duda hemos hecho realidad la 
estrategia central de nuestro actual Plan Global de Desarrollo: la 
presencia nacional (p. 20). 
 
Tabla 3–3: Caracterización del modelo de gestión, criterio estilo de liderazgo, Rector 
Víctor Manuel Moncayo Cruz 









Más luces que 
sombras, 2007 
- Unimedios 
La Universidad Nacional a lo largo de su historia ha estado asediada 
desde afuera y desde adentro. Desde afuera por los gobiernos que 
le escatiman los recursos que necesita y la quieren hacer una 
herramienta  dócil,  hecha a su imagen y semejanza. Y desde 
adentro por aquellos grupos de estudiantes y profesores que en 
determinados momentos la han querido volver su propiedad 
privada (p. 187). 
 Claves No. 56 
- 2013 
En el caso de la UN y, en general, de las universidades públicas, hay 
que reclamar un derecho y no mendigar favores presupuestales. La 
responsabilidad del Estado es el financiamiento pleno y suficiente 
de la educación superior pública en forma integral.  La insuficiencia 
obliga a las universidades a un progresivo proceso de privatización 
que desnaturaliza su misión, al forzarlas a obtener recursos de otras 
fuentes (p. 7). 
 Más luces que 
sombras, 2007 
- Unimedios 
Refiriéndose a la Universidad Nacional: Hoy en día casi el 50% de su 
presupuesto no proviene  del presupuesto nacional, proviene de las 
contrataciones que  hace con el mismo Estado o con entidades 
estatales. Entonces esa es la política estatal de los últimos años. No 
solamente no aumenta los recursos para la Universidad Pública, 
sino que los está cercenando, buscando además que su 
comportamiento, aun cuando sigan llamándose públicas, sea un 
comportamiento cada vez más similar al de las universidades 
privadas (p. 143). 
 Informe de 
Gestión  
1997 - 2003 
Siempre se ha considerado que una de las principales virtudes de la 
Universidad es la continua construcción colectiva a partir de sus 
potencialidades y avances innegables, reconociendo los errores y 
auto asignándose nuevas y ambiciosas metas (p. 21). 
 










Relacionamiento Claves No 56 - 
2013 
En 1999 crea los espacios de participación denominados Claustros y 
Colegiaturas, como una figura de consulta a la comunidad 
académica de carácter no decisorio, para conocer y debatir el plan 
de desarrollo, cada tres años, al comienzo de cada periodo rectoral. 
En la rectoría del profesor Marco Palacios fueron convocados por 
primera vez  (p. 4). 
 Informe de 
Gestión  
1997 - 2003 
La puesta en marcha del programa Campos de Acción Institucional 
ha encontrado dificultades de diversa índole. Ha faltado una mayor 
articulación conceptual, organizativa y operativa en los diferentes 
niveles: facultades, centros e institutos, sedes e instancias 
nacionales. En ocasiones, diferentes instancias trabajando 
alrededor de un determinado CAI aparecen más en el plan de 
competidores que compartiendo propósitos comunes. En otras 
oportunidades se aspira a llegar a resultados concretos de manera 
apresurada. Se han detectado problemas relacionados con falta de 
liderazgo, interpretaciones diversas sobre esta política o con la falta 
de claridad sobre instrumentos organizativos, metodológicos, y 
operativos para poner en marcha cada campo (p. 38). 
 
Tabla 3-4: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión integral del talento 
humano – gestión de recursos, Rector Víctor Manuel Moncayo Cruz 






Capacitación Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Definir una política general de capacitación del talento humano. Se 
realizan muchas actividades de capacitación pero dispersas y sin 
ninguna correspondencia con la creación de capacidades deliberadas 
en la organización que permitan atender los nuevos requerimientos, 
tanto para el soporte y operación de nuevos procedimientos o 
equipos de laboratorio, como para soportar las nuevas tecnologías 
que se han venido incorporando en los procesos académicos o 
administrativos. 
Normativa Informe de 
Gestión 
1997 -2003 
Mejorar el sistema y el régimen disciplinario del personal docente y 
administrativo para que haya mejor control social sobre conductas 






Mejorar la distribución de los talentos humanos de acuerdo a sus 
competencias y a las necesidades de la organización; por ejemplo,  
existen oficinas de planeación de sede que no tienen asignados 
profesionales de planta, es necesario fortalecer la función de 
informática y telecomunicaciones, en todas las sedes y formar 
especialistas en la gestión de las nuevas tecnologías, desde su 
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Tabla 3-5: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión de procesos, Rector 
Víctor Manuel Moncayo Cruz 






Extensión Plan Global 
de 
Desarrollo 
1999 - 2003 
La extensión no cuenta con una organización institucional 
homogénea, que le permita articular de una manera coherente sus 
resultados al desarrollo de las funciones de formación e 
investigación. El amplio espectro de definiciones, formas y 
organizaciones evidencian la ausencia de un marco, es decir de una 
política, que les dé una unidad de sentido. Al abordar la extensión 
como meras actividades sin proyectos y programas claros, la 
proyección social de la Universidad se diluye. 
 Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
La gestión realizada en los últimos años se ha orientado a consolidar 
y fortalecer la política académica para la extensión universitaria, 
consolidando líneas de acción relacionadas con el fortalecimiento 
normativo de la función de extensión a través del Acuerdo 004 de 
2001, el desarrollo del proceso de autoevaluación académica e 
institucional de la función de extensión y el diseño y posterior 
implantación del Sistema de Información de Extensión. 
Calidad Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Por otro lado, se ha avanzado en incorporar en la organización la 
gestión por procesos, la cual, si se suma a la gestión por proyectos 
transforma el esquema tradicional de funciones y permite encontrar 
nuevas maneras de romper la dicotomía mal entendida entre lo 
académico y lo administrativo e incorporar la práctica del 
mejoramiento continuo lo cual implica un cambio cultural.  
 Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Para el ejercicio de su misión la Universidad Nacional requiere una 
transformación en todas las dimensiones de la Gestión Humana y el 
Desarrollo Organizacional, lo cual implica entre otras acciones: 
Seguir desarrollando y reglamentando los procesos de 
descentralización y de desconcentración. 
Desarrollar nuevas experiencias en la función docente buscando 
mayor flexibilidad por lo menos en cuanto a promover la movilidad 
de los talentos humanos por las facultades y por las sedes.  
 Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Mejorar la calidad del servicio prestado a los usuarios por el área 
financiera y administrativa. Una herramienta central para trabajar de 
manera definitiva en esta dirección es la construcción de los 
indicadores de proceso, los cuales miden dos factores: oportunidad 
del servicio, a partir de la medición de los tiempos de respuesta, y la 
calidad, a partir del número de devoluciones que se presentan  
Comunicación Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
En los procesos relacionados con gestión y soporte el alineamiento es 
fluido y relativamente oportuno. La vida colegiada que se extiende 
desde el Consejo Superior hasta los Consejos de Facultad o los 
Comités Asesores de Programas Curriculares, es un poco más 
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Comunicación Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
La dimensión de alineamiento horizontal; es decir aquella en la que 
se logra unidad de propósitos y de acción entre diferentes funciones 
a un mismo nivel y que también involucra a los colegiados 
correspondientes no ha encontrado mecanismos fluidos de 
desarrollo. El Estatuto General contempló esta falencia y estableció el 
Comité Intersedes; a otros niveles se han venido formalizando 
medidas que pretenden facilitar el flujo de ideas entre los colegiados 
académicos y las funciones o procesos administrativos sean estos 
académicos o de soporte. Al respecto, se evalúan como altamente 
beneficiosos espacios como el Comité Intersedes, la reunión semanal 
de los Directivos de cada sede y la asistencia de los responsables de 
las funciones clave a los Consejos de Sede, aunque solo puedan 
intervenir en ellos a solicitud de quienes presiden la reunión. Estos 
espacios deben mejorarse y generalizarse. 
 
Hay necesidad de hallar espacios de debate que permitan tomar 
distancia frente al impetuoso curso de las tendencias. 
 Informe de 
Gestión 
1997 -2003 
Definir estrategias efectivas que mejoren los niveles de comunicación 
en la comunidad; esta se ha detectado como una de las variables 
claves para mejorar la democracia, la gobernabilidad, y la 
descentralización en la universidad. 
 Plan Global 
de 
Desarrollo 
1999 - 2003 
El tema de la comunicación y de los medios de comunicación se ha 
visto desdibujado no solo porque la importancia que a él se concede 
no se refleja en la asignación de recursos, demasiado baja respecto 
de los objetivos estratégicos que representa, sino porque no se ha 
potenciado en su real dimensión cultural.  
 
La comunicación ha de entenderse como cuestión de producción y no 
solo de reproducción. 
 
La Universidad está ante la posibilidad de liderar procesos de 
comunicación que transformen esta tendencia y contribuyan no solo 
a cualificar los contenidos y a formar  una opinión publica calificada, 
sino a asumir unas mínimas obligaciones con los derechos e intereses 
colectivos: el derecho a la presencia en los medios de la diversidad de 
concepciones y voces, el derecho a la expresión de la heterogeneidad 
cultural del país, y el derecho a la diferencia que tiene la minoría. 
 
La política general de Unimedios, es contribuir a garantizar una 
presencia permanente de la Universidad en la sociedad colombiana, 
no solo en la difusión del conocimiento, sino también en su 
participación activa en los distintos temas neurálgicos del país. De 
igual forma Unimedios responde a la necesidad de dar cuerpo, desde 
el campo de la comunicación, a la integración de las distintas sedes 
que conforman la Universidad Nacional.  En esa medida debe 
propender por la creación de espacios de comunicación que logran la 
interacción entre las mismas y por la construcción de una cultura 
institucional.  
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1997 - 2003 
Una tarea que la Universidad Nacional de Colombia no ha 
desconocido en ningún momento, pero a la cual no siempre ha 
dedicado esfuerzos sistemáticos: la autorregulación y el rendimiento 
autónomo de cuentas ante la sociedad. Aspectos claves de esta tarea 
son: la transparencia; la autoevaluación, la heteroevaluación y la 
acreditación; la existencia de sistemas de información confiable, los 
sistemas de indicadores, la difusión amplia de la producción 
académica, entre otros. 
La conciencia social del papel que cumple la Universidad es 
importante para que el país sepa qué le ofrece la Universidad y para 
que, dado el caso, la defienda como su patrimonio inalienable. 
Gestión del 
conocimiento y 
la  información 
Informe de 
Gestión 
1997 - 2003 
Proyectos como Quipu para la parte financiera, SARA para la gestión 
del Talento Humano, Sistema de Normatividad Interna y el  Banco de 







1997 - 2003 
El Sistema Nacional de Información y Extensión Sinex, se concibe 
como una alternativa para mejorar la eficiencia en las labores de 
gestión propias de la función de Extensión, a la vez que se propone 
como una herramienta informática que servirá de soporte para la 
planeación, ejecución y evaluación de proyectos específicos en cada 
una de las modalidades, facultades y áreas temáticas que implica el 
desarrollo de actividades de Extensión Universitaria. El Sinex, 
responderá ante las diversas transformaciones sociales y del entorno 
universitario mediante el soporte a funciones de Extensión que se 
realizarán de forma planeada y estratégica. Una de las razones 
principales por las cuales se llevó a plantear un Sistema de Extensión 
fue la carencia, en la actualidad, de una herramienta tecnológica que 
facilite los procesos de gestión y operaciones al interior de esta 
función misional de la Universidad. 
 
Período 2003 – 2006. Rectores Marco Palacios Rozo y Ramón Fayad Nafah.  
 
En el año 2003 asume la Rectoría Marco Palacios Rozo, quien ya había ocupado este 
cargo entre 1984 y 1988. “Desde su nombramiento, su política se encaminó a brindarle 
más autonomía a la Universidad y hacer más eficiente su manejo” (Biblioteca virtual Luis 
Ángel Arango). Entre las principales propuestas en este período rectoral, se encuentran 
habilitar la jornada nocturna, aumentar el número de egresados recortando la duración de 
las carreras de 10 a 8 semestres y reducir la burocracia. “Frente a la infiltración de 
grupos armados en la Universidad propuso afianzar la colaboración con los organismos 
de seguridad del Estado, dentro de la Constitución y la ley, y reforzar los esquemas de 
vigilancia del alma máter”. Periódico El Tiempo 2 de abril de 2003. 
 
El Doctor Marco Palacios, no completó su período y presentó carta de renuncia al cargo 
a los dos años de iniciar su gestión. En tales circunstancias el Consejo Superior 
Universitario encargó al Profesor Ramón Fayad Nafah. Aunque el rector Palacios expuso 
razones personales para su renuncia, lo sorprendente y sorpresiva de la misma dio lugar 
a todo tipo de opiniones y manifestaciones como se analiza en el Acta 7 del Consejo de 
Sede (extraordinario) presidido por el Vicerrector Argemiro Echeverri Cano, realizado en 
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la sede Medellín el lunes 11 de abril de 2005. En dicho Consejo mediante un 
comunicado, los Representantes Profesorales hacen fuertes críticas al Rector y a su 
gestión y consideran que la renuncia de éste se debe al fracaso de sus proyectos y 
manifiestan además su inconformismo con el equipo de trabajo conformado por el Doctor 
Palacios, el que también, según lo expresan, debía retirarse.  
 
El Profesor Fayad expresó en el Informe de Gestión 2003 - 2006 que algunos grupos 
internos  en contra de las reformas de la universidad, confundieron la deliberación 
académica con el asambleísmo; consideraron que a las decisiones emanadas de 
asambleas no estatutarias se les atribuyera carácter vinculante, pero sin compartir la 
responsabilidad civil de cualquiera de las decisiones, lo cual sumado a otras situaciones 
mostró que no se avanzó en cultura democrática, lo que podría constituir el reto más 
importante que la Universidad Nacional tendría en el futuro. 
 
Retrospectivamente, frente a esta administración se encuentran diversas opiniones entre 
ellas la consignada en la publicación institucional “Carta Universitaria” número 28 de 
2007 del Profesor Orlando Fals Borda, quien considera negativa, la política de Marco 
Palacios, en su segunda administración, de intentar cerrar las sedes de la Universidad 
Nacional fuera de Bogotá, lo cual calificó como un error garrafal del espíritu universitario. 
 
No obstante, entre 2004 y 2006 hubo avances en cuanto al Sistema Nacional de Archivo 
y al Sistema de Planeación; éste último fortalecido con el diseño del software del Banco 
de Proyectos. En el tema de procesos y procedimientos, se actualizaron y validaron los 
procesos del área financiera relacionados con gestión de bienes, servicios y tesorería. 
Los hitos considerados en este período son: 
 
Hito 1. Flexibilización curricular. 
 
Específicamente, en relación con el currículo, se planteó su flexibilización, adaptación al 
sistema de créditos, la creación de un ciclo común, el ajuste de los requisitos del trabajo 
de grado y el fomento de la formación profesional y disciplinar centrada en competencias. 
 
La conexión del estudiante con el medio de trabajo se propicia mediante las pasantías, 
consideradas como una modalidad de la asignatura de grado, y con su vinculación como 
estudiantes auxiliares en los proyectos que la UN realiza, tanto interna como 
externamente. Esta figura buscaba facilitar la participación bajo la guía de los profesores 
y contribuir a que los estudiantes se aproximarán a la práctica. 
 
Hito 2. Creación de la Vicerrectoría de Investigación y la Dirección Nacional de Extensión 
y Educación Continua. 
 
La Vicerrectoría de Investigación se creó según Acuerdo 032 de 2005, siendo adscritas a 
ella la Dirección Nacional de Extensión y la Dirección Nacional de Laboratorios. Además, 
se creó y organizó el Sistema de Investigación de la Universidad Nacional de Colombia. 
La Dirección Nacional de Extensión y Educación Continua, se crea mediante el Acuerdo 
026 de 2004, con la tarea principal de garantizar la presencia institucional de la 
Universidad Nacional de Colombia como el mayor centro público de formación superior 
en el país, articuladora del conocimiento académico con las necesidades y 
requerimientos de la sociedad. 
Hito 3. Fondo de investigación. 
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La constitución del Fondo de Investigación busca acompañar administrativamente a las 
dependencias, docentes, investigadores y grupos responsables de los diferentes 
programas y proyectos de investigación. En este sentido, el Fondo de Investigación es el 
instrumento que administra los recursos internos y externos destinados a apoyar la 
investigación, la generación de conocimiento, la creación artística, el desarrollo 
tecnológico y la innovación, que soporta los aspectos contables, de tesorería, de 
presupuesto y asuntos administrativos correspondientes a las funciones de los fondos 
especiales de la Universidad. El Fondo de Investigación fue creado en el Estatuto 
General (Art. 67 del Acuerdo 11 de 2005 del CSU) y el ordenador del gasto es el 
Vicerrector de Investigación (Art. 16 del Acuerdo 032 de 2005 del CSU). 
 
Tabla 3–6: Caracterización del modelo de gestión, criterio estrategia y gestión 
estratégica, Rectores Marco Palacios Rozo y Ramón Fayad Nafah 
Marco Palacios Rozo Ramón Fayad Nafah   









Gestión 2003 – 
2006  
“El primer reto que se nos presentó fue la inaceptable imagen 
apocalíptica que un grupo de extremistas fabricó sobre la 
propuesta y la persona del profesor Palacios. 
Se reforzó la idea de que la Universidad Nacional debe resistirse a 
que sus destinos los oriente un académico que no pertenezca a su 
cuerpo profesoral. Es evidente cuán insostenible es la posición 
que asumen aquellos que, arrogándose la exclusividad de la 
defensa de lo público, se muestran sin ruborizarse como los 
abanderados de propuestas y acciones que fomentan el 
aislamiento de la Universidad y que la privatizan al convertirla en 
su propiedad. Bien se sabe que cualquier universidad de prestigio 
convoca abiertamente para designar su máximo cuerpo directivo, 
convocatoria que frecuentemente se hace también para ocupar 
los decanatos. Quienes acompañamos esta gestión como 
miembros del equipo de rectoría, todos somos profesores de la 
Universidad pero, en no pocas ocasiones, fuimos señalados de 
foráneos. La aceptación silenciosa de la mayoría de profesores y 
estudiantes debería ser suficiente para decirle al país que la 
Universidad Nacional tiene clara la diferencia entre lo que es su 
carácter público y lo que son los intereses corporativos de 
quienes trabajan en ella”. (p. 24) 
Marco Legal Informe de 
Gestión  
2003 – 2006 
Se adoptó el sistema de créditos académicos para los programas 
de pregrado (Acuerdo 001 de 2004 del Consejo Académico). Se 
planteó así la  flexibilización del currículo, la creación de un ciclo 
común y el fomento de la formación profesional y disciplinar 
centrada en competencias. 
 
Modificación de requisitos de grado (Acuerdo 001 de 2005 del 
CSU) que se convirtió en una asignatura teórico-práctica, con nota 
numérica.   
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Marco Legal Informe de 
Gestión  
2003 - 2006 
Reglamentación de los criterios curriculares para diseñar 
programas de pregrado y posgrado (Acuerdo 037 de 2005 del 
CSU). Se diferenciaron las maestrías profesionales de las 
investigativas y se crearon sus perfiles y mecanismos de relación. 
Mediante el Acuerdo 016 de 2005 del Consejo Superior 
Universitario se adopta el Estatuto de Personal Académico de la 
Universidad Nacional de Colombia. 
Estrategias Plan Global de 
Desarrollo  
2004-2006. 
Se definieron cinco lineamientos de política: 
 Redefinición de la presencia nacional. 
 Ampliación de cobertura real en equilibrio con la calidad 
de la educación. 
 Flexibilización académica y administrativa. 
 Mejoramiento de la calidad del espacio universitario y de 
su infraestructura de soporte y 
 Generación de un ambiente que facilite la adaptación al 
cambio académico propuesto.  
 Informe de 
Gestión  
2003 - 2006 
Se decidió que el CNA sería el organismo que acreditaría los 
programas y el proyecto institucional, ello para promover la 
revisión en busca de la calidad de los programas de la UN, como 
orientar con su posición a las universidades públicas hacia la 
autoevaluación bajo parámetros unificados, y mejorar la calidad 
de la educación ofrecida por el Sistema Universitario Estatal 
(SUE). (p.7) 
Estructura Informe de 
Gestión  
2003 - 2006 
Fue necesario modificar o crear ciertas oficinas para darles mayor 
importancia y mejorar la gestión académica y su soporte, como la 
Vicerrectoría de Investigación y la Gerencia Administrativa y 
Financiera, y las direcciones nacionales de laboratorios, 
bibliotecas, servicios académicos virtuales, Dirección Nacional de 
Extensión Continua  y divulgación cultural.(p.15) 
Cultura Informe de 
Gestión  
2003 – 2006 
Para la UN, trabajar en la misma dirección, con los mismos 
objetivos, no es fácil porque, de una parte existe una actitud en 
algunos grupos de la comunidad, que en aras de la independencia 
y la autonomía fuera del marco constitucional, desarticula y 
obstaculiza el trabajo coordinado y el avance integral de la 
institución; por otra parte, las fallas que generan falta de apoyo 
para la comunidad académica, llevan a que sus miembros se 
aíslen y busquen su desarrollo de manera individual. Por eso, se 
buscó reforzar el sentido de identidad y pertenencia de la UN, y 
corregir ciertos aspectos estatutarios y administrativos que no 
contribuían a pensar la institución como una sola, ni a dirigirla 
integralmente, como la universidad más grande y representativa 
del país, sino como una adición de facultades y sedes, con 
territorialidades diversas e importantes incongruencias contrarias 
a su posibilidad de desarrollo. (p.14). 




Se ha avanzado en la comprensión por parte de profesores y 
estudiantes del significado académico de la extensión y de su 
identificación como función sustantiva. (p. 161) 
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Logros Informe de 
Gestión 2003 - 
2006 
“Con el propósito de fortalecer nuestra actividad, proyectarla y 
articularla con otros sectores de la sociedad, creamos, en asocio 
con otras instituciones, el Comité Universidad-Empresa”. (p.27) 
 Informe de 
Gestión  
2003 - 2006 
En la Sede Medellín se oficializó el grupo de Gestión Tecnológica 
(Gestec) con al menos un profesor por cada una de las facultades 
de la sede. 
Tres proyectos fundamentales se definieron como derrotero a 
seguir para establecer el Programa de Gestión Tecnológica en la 
sede: Observatorio de Ciencia y Tecnología,  Transferencia de 
Tecnología e Innovación, y el Consultorio de Propiedad 
Intelectual. 
 
Se estructura la oferta de ciencia y tecnología de la sede a través 
de las siete unidades estratégicas de tecnología, con la realización 
de un inventario de grupos de investigación, sus proyectos y sus 
desarrollos tecnológicos, desde 2001 hasta 2004. (p.131) 
 
 
Tabla 3-7: Caracterización del modelo de gestión, criterio estilo de liderazgo, Rectores 
Marco Palacios Rozo y Ramón Fayad Nafah 







Líder (Marco Palacios 
Rozo) 
Más luces que 
sombras, 2007. 
Unimedios 
“Una de las cosas sustanciales de la reforma era facilitar 
que a través de una mejora de los programas curriculares, 
pudiera hacérsele mucho más fácil a un estudiante 
inteligente, capaz, competente, que obtuviera el grado  y 
se fuera. Y de hecho eso sí ocurrió: usted mira las tasas de 
graduación en relación con la gente que entra después de 
esta reforma y las que había antes y  ¡es impresionante! 
Creo que es una de las cosas más importantes que ya dejó 
esa reforma”  (p. 162). 
 Más luces que 
sombras, 2007. 
Unimedios 
“La Rectoría se propuso una renovación del profesorado, 
lo que se llamó una renovación generacional. La 
Universidad y el país necesitan un profesorado con más 
calificaciones académicas y más dispuesto a trabajar. 
Nosotros detectamos  que alrededor del 75% de los 
profesores en los últimos seis años no había presentado un 
informe para aumentar el salario por productividad 
académica. Quienes han sostenido el prestigio 
investigativo y la productividad investigativa de la 
Universidad Nacional son entre un 25 y un 30 por ciento de 
los profesores, que son los que trabajan, los que 
investigan. Y los demás están como en un período de hacer 
lo mínimo posible, absolutamente lo mínimo. Y eso es un 
desperdicio”  (p. 165). 
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Líder (Marco Palacios 
Rozo) 
Más luces que 
sombras, 2007. 
Unimedios 
Yo no sé cómo sobrevive una universidad cuando afuera 
no le paran bolas en serio y adentro está tomada por unos 
grupos que no quieren que se modifique nada, porque si 
se modifica algo ellos creen que salen perdiendo (p. 117). 
 Más luces que 
sombras, 2007. 
Unimedios 
Refiriéndose a su período rectoral en 1984. Cuando yo 
llego a la Universidad la encuentro cerrada. Entonces lo 
primero que se hizo fue hacer un diagnóstico: en qué 
condiciones se podía  reabrir la Universidad, en qué 
condiciones mínimas para que la Universidad se 
estabilizara y funcionara como Universidad, no como una 
cafetería, no como unas residencias, sino como una 
Universidad.  Yo dije tres cosas durísimas: que la 
Universidad no se podía abrir con esa gran cafetería, ni con 
las residencias, y que a la Universidad  podría entrar 
perfectamente la fuerza pública, dado que ella no tenía 
cómo defenderse de la gente violenta (p. 132). 
 Más luces que 
sombras, 2007. 
Unimedios 
La Universidad  cada vez va siendo una universidad más 
entre otras. Su importancia no está dada por su peso, sino 
por su calidad y por su misión, digamos en el largo plazo, 
para la sociedad colombiana. Para mí, la Universidad 
Nacional hoy en día es una esperanza, una universidad con 
los mejores recursos probablemente, pero una universidad 
que si no hace lo que puede hacer, pues no, pero es una 
esperanza. (p.183) 
Relacionamiento Más luces que 
sombras, 2007. 
Unimedios 
Refiriéndose al período rectoral 2003, Marco Palacios 
expresa: “En general, yo no siento que haya sido ni tan 
fuerte ni tan generalizado el rechazo.  Sí hubo 
manifestaciones muy grandes cuando yo llegué: “Palacios, 
paraco”, “Palacios tiene las manos manchadas de sangre” 
Lo que usted quiera. Manifestaciones grandes: 8.000 
estudiantes  llegaron a la Plaza de Bolívar cuando me 
nombraron. Para el día de la fiesta del Primero de Mayo  
eso ya se ha acabado, los estudiantes vuelven y se dan 
cuenta de que esta bestia paramlitar no era tal, sino que 
era un tipo normal que quería hacer unas reformas” (p. 
166). 
 
Tabla 3-8: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión integral del talento 
humano – gestión de recursos, Rectores Marco Palacios Rozo y Ramón Fayad Nafah 






Capacitación Informe de 
Gestión 
2003 - 2006 
Como una estrategia de relaciones interinstitucionales, se proyectó a 
través de la iniciativa RUTTA acceder a la capacitación ofrecida por la 
Universidad Politécnica de Valencia para conformar un ente que 
promocione la extensión en la región. 
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2003 - 2006 
Para orientar la Universidad hacia la investigación y los posgrados, se 
vincularon simultáneamente a un número importante (más de 220) 
profesores de dedicación exclusiva con título de doctor, todos 
investigadores activos, quienes, de acuerdo con las normas que los 
rigen, deben exigirse en su productividad académica sin eludir las 





2003 - 2006 
En el tema administrativo también se adelantó en la modernización: 
se consideró que ciertos cargos técnicos debían ejercerlos personas 
educadas formalmente en el área pertinente. Para citar algunos casos, 
la dirección de la biblioteca debe ocuparla un bibliotecólogo, la de los 
museos un museólogo, la gerencia debe estar en manos de un 
administrador con experiencia en gerencia. Se erradicaría así la 
concepción de que todos los cargos en la administración deberían 
ejercerlos profesores de la Universidad con el “despilfarro” que 
conlleva el que personas preparadas para la docencia y la 
investigación se sustraigan de estas actividades  para hacer, durante 
años, lo que no les corresponde. (p.27) 
 
Tabla 3–9: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión de procesos, Rectores 
Marco Palacios Rozo y Ramón Fayad Nafah 











al CSU  
Entre los logros se cuentan la identificación de aspectos 
problemáticos de la extensión que necesitan ser reglamentados en el 
marco del Acuerdo 004/2001 y valoración del funcionamiento del 
mismo con miras a los ajustes pertinentes. Para esto se entrevistó a 
los Decanos de todas las sedes que culminan su periodo y se 
recuperaron los resultados del proceso de autoevaluación de la 
extensión y del proyecto de normalización de procesos realizado con 
la PricewaterhouseCoopers. 






De acuerdo con los nuevos parámetros nacionales e internacionales 
sobre medio ambiente, es necesario fortalecer el área de Higiene y 
Seguridad Industrial, en cuanto a su propia estructura y relación con el 
nivel directivo de la Universidad. En ese sentido, es pertinente revisar 
la planta de personal del área, comenzando por la carencia actual de 
un jefe de la dependencia (esta función la asume la persona que 
ocupa el cargo de Profesional Especializado). Deben aprovecharse las 
experiencias de todas las sedes, en materia de programas y 
actividades tendientes a una mejor calidad en lo que respecta al 
entorno laboral. (p. 70) 
 
Después de realizar el balance del modelo de acreditación de la 
Universidad, se vio la conveniencia de cancelarlo y vincular a la 
Universidad Nacional al Consejo de Acreditación (CNA), para que sea 
este ente especializado en la evaluación de instituciones, quien 
certifique la calidad tanto de los programas de pregrado como de 
todo el conjunto de la Universidad.  (p.151) 










Comunicación Informe de 
Gestión  
2003 - 2006 
En el marco del proyecto “Diseño, implantación y desarrollo del 
modelo general de gestión de extensión” (2004–2006), las 
recomendaciones consignadas en el documento final evidencian la 
necesidad de conformar diversos grupos de trabajo que propendan a 
la contribución que la función de extensión debe desarrollar; uno de 
los equipos de trabajo sugeridos fue el de servicio al cliente en tanto 
que a juicio de los entrevistados “es necesario, además de hacer 
estudios de mercado, crear una unidad de servicio al cliente en donde 
no solo lleguen quejas y reclamos, sino también retroalimentación 
sobre la actuación de Extensión que beneficie el servicio que realiza 
Extensión a la universidad y al país”; además, “es pertinente crear 
políticas, cultura de Extensión, que permitan el mejoramiento de la 
comunicación tanto interna como externa de la Universidad con 
respecto a las actividades de Extensión para así asegurar su 
permanencia prospectivamente”. Todo esto en el entendido de que 
Extensión debe ser el canal por excelencia mediante el cual el país y la 
Universidad Nacional se comunican, dándole la posibilidad de conocer 
los intereses y necesidades del entorno, que se deben atender, para lo 
cual el equipo de trabajo de servicio al cliente deberá ser el “oído” de 
Extensión y simultáneamente su “voz”, posibilitando así un efectivo 







2003 - 2006 
Se finalizó la estructuración del Sistema de Gestión Ambiental y se 
construyeron las guías y los instrumentos conceptuales, 
metodológicos y técnicos y se diseñaron y ejecutaron las obras 
necesarias para su operación y puesta en marcha. Con la operación de 
este sistema se han atendido las más importantes áreas 
problemáticas de la sede en materia ambiental y de manejo de 






 2003 - 2006 
Propuesta de movilidad entre sedes. Busca viabilizar la posibilidad que 
tienen los estudiantes de pregrado de la Universidad para cursar un 
período académico en una sede diferente de aquella en la que están 
matriculados, con el fin de aprovechar al máximo las actividades 
académicas que ofrece la Universidad y además, como oportunidad 
para compartir experiencias con jóvenes provenientes de culturas y 
regiones colombianas muy diversas y de vivenciar la Universidad por 
caminos diferentes a los transitados. (p.60) 
 
Período 2006 – 2012. Rector Moisés Wasserman Lerner (Dos períodos). 
En esta administración se presenta la visión a 2017 de la Universidad como resultado de 
una construcción colectiva que busca fortalecer el tejido social y el bienestar de la 
comunidad universitaria. Según los diagnósticos oficiales de la fecha, el marco legal y la 
estructura de la Universidad no se articula con los objetivos trazados. En estos aspectos 
la Universidad no parece estar preparada para enfrentar los retos que presenta el cambio 
mundial. 
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El país se encuentra ad portas de definir su nuevo plan decenal en educación y la 
Universidad Nacional, debe contribuir como universidad del Estado y de la nación que es, 
y jugar un papel importante en la formulación del dicho plan y alinearse con las metas y 
propósitos que de allí deriven.  En el Plan de Desarrollo 2007 – 2009 se contempla que la 
Universidad debe generar un mayor valor agregado en términos de formación y 
producción académica, teniendo en cuenta el potencial de recursos de los que dispone. 
Los hitos considerados en este periodo son: 
 
Hito 1. Construcción de Agendas del conocimiento. 
El Proyecto Agendas de Conocimiento tuvo su origen a mediados del año 2009, basado 
en el potencial de la Universidad, en la literatura científica universal y en las necesidades 
del país, estas agendas definen los ámbitos en los que prioritariamente es posible hacer 
contribuciones importantes. Buscan dotar a la Universidad de ejercicios de planeación 
estratégica que le permitan a mediano y largo plazo constituir la apuesta institucional en 
materia de investigación y extensión, a nivel de país y su proyección a nivel internacional. 
 
Hito 2. Reglamentación de la labor de extensión (Acuerdo 036 de 2009 del CSU). 
 
Las actividades, proyectos, programas y planes de extensión, de conformidad con la 
naturaleza propia de cada uno de ellos, atenderán e impulsarán entre otras, las 
siguientes líneas generales de política: 
 
● Fomentarán la cultura de la innovación en la Universidad Nacional, dando 
reconocimiento académico y económico a los actores que intervienen en los 
procesos y proyectos de innovación con resultados significativos.  
 
● Articularán las funciones misionales de docencia, investigación y extensión, de tal 
manera que se promueva el intercambio recíproco de conocimientos entre la 
Universidad y la sociedad. Todos los programas y proyectos de extensión deben 
generar productos académicos. 
 
Hito 3: Consolidación del Sistema de Bienestar Universitario (Acuerdo 007 de 2010 del 
CSU). 
Se formalizó el Sistema de Bienestar Universitario como un eje articulador y transversal a 
la docencia, la investigación y la extensión. 
 
Hito 4. Creación del Sistema de Mejor Gestión UN – SIMEGE. 
 
Entre 2006 y 2011 la Universidad implementó un conjunto de políticas, estrategias, 
metodologías y técnicas a la luz de los principios de la mejora continua y enfoque por 
procesos denominado Sistema de Mejor Gestión UN – Simege, el cual aportó a una 
estructura para el control de la estrategia, la gestión y la evaluación institucional.  
 
Sin embargo, en la Sede Medellín, según el estudio prospectivo 2032 (realizado en 
2011), se cuenta con un modelo de gestión desarticulado entre las actividades misionales 
y las actividades de apoyo. Se trabaja bajo un modelo de gestión por procesos y no por 
resultados y no se cuenta con indicadores de efectividad.  
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Tabla 3-10: Caracterización del modelo de gestión, criterio estrategia y gestión 
estratégica, Rector Moisés Wasserman Lerner. 
Moisés Wasserman Lerner 









prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
La Universidad no ha podido articular completamente sus sedes.  
En las sedes, las facultades actúan de manera individual, sin 
articulación alguna. Existe centralización de decisiones y poca 
complementariedad entre facultades y sedes (p. 14) 
 Arañas y Telerañas 
2011 
Fenómeno  70/30.  El tiempo que los profesores de la 
Universidad dedican a actividades misionales es del 70% y a 
actividades y situaciones administrativas o especiales es del 
30%. Un poco más del 70% de los docentes de la Universidad 
son de carrera, el restante 30% son docentes ocasionales o 
estudiantes de posgrado a cargo de labores docentes. 
 
Es de vital importancia lograr reducir el tiempo que los 
profesores gastan en formularios, comités, trámites y gestión de 
recursos básicos para su actividad docente, de creación, de 
investigación y de extensión sin que haya evidencia concreta que 
muestre si estos procesos están agregando valor a la actividad 
académica de la Universidad o no. (p.26) 
Marco legal Estudio 
prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
 
Actualmente existe una excesiva y creciente normativa que 
genera confusión, e induce a errores de procedimiento, pero se 
encuentra en implementación el Sistema de Mejor Gestión de la 
Universidad que contempla la elaboración del normograma 
institucional.  (800 resoluciones regulan el funcionamiento de la 
Universidad). 
 
Programa de fortalecimiento de la relación entre la Universidad 
Nacional de Colombia y las personas pensionadas. (Acuerdo 015 
de 2011 del CSU). Busca estrechar lazos y tener una relación más 
cercana con los profesores  y personal administrativo 
pensionado, así como promover espacios que permitan 
aprovechar su experiencia, hacer uso de su talento y de sus 
capacidades en las diferentes áreas de conocimiento en la 
construcción conjunta de una mejor institución y país. (p.14) 
 Informe de Gestión  
2006 - 2011 
Estructura Acuerdo 007 de 2010  del CSU por el cual se 
reorganiza el Sistema de Bienestar Universitario. Nueva 
estructura que comprende las áreas de Gestión y Fomento 
Socio-económico, salud, acompañamiento integral, actividad 
física y Deporte y Cultura. 
 Informe de Gestión  
2006 -2011 
Aprobación e implementación del Acuerdo 008 de 2008 por el 
cual se adoptó el Estatuto Estudiantil 
Estrategias Informe de Gestión  
2010 - 2012 
Línea Universidad para los estudiantes “… bienestar de sus 
estudiantes mediante programas que centraran sus esfuerzos en 
la generación de hábitos de vida saludable, en la promoción de 
la convivencia y la inclusión, en la responsabilidad social, en la 
formación de líderes de procesos  y en el desarrollo personal…” 
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prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
 
Modelo multisedes. Es una forma de organización que busca el 
desarrollo institucional a través de la autonomía, la 
desconcentración y la articulación de las diferentes sedes y su 
fortalecimiento, para desarrollar sus fines misionales y atender 
las demandas de la sociedad.   
 Arañas y Telarañas 
2011 
La Universidad Nacional de Colombia cuenta con las sedes de 
Bogotá, Medellín, Manizales y Palmira más tres sedes de 
presencia nacional: Amazonia, Orinoquia y Caribe (la sede de 
Tumaco está en proyección). Cada sede se encuentra 
subdividida en Facultades: Bogotá (11), Medellín (5), Manizales 
(3) y Palmira (2). En total la Universidad está constituida por 21 
Facultades y 7 Institutos Inter-facultades. 
 Informe de Gestión  
2006 - 2011 
Ajuste institucional de la estructura  académico – Administrativa 
de la Sede Medellín (Acuerdo 025 de 2012)  (Contempla la 
existencia del Centro de Educación Continua, la Dirección de 
laboratorios independiente de la Dirección de Investigaciones, 
Sección de Desarrollo y Administración de Espacios Físicos, 
reestructuración de la Oficina de relaciones interinstitucionales y 
creación de la Dirección de Desarrollo Institucional que garantiza 
la continuidad de los procesos de calidad) 
  Se fortaleció  la Dirección de Extensión, con la creación del 
Centro de Educación Continua de la Sede, mediante el Acuerdo 
022 de 2011 
Cultura Estudio 
prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
Actualmente, existe una baja participación de los docentes en la 
discusión de la problemática universitaria y la toma de 
decisiones institucionales. Al igual que una baja participación 
docente en los cuerpos colegiados. 
 Hormigas y Avispas 
2010 
En el Estudio de Planta Docente de la Universidad Nacional de 
Colombia (2010-1) se presenta cierta evidencia que permite 
clasificar a la Universidad como una organización compleja y 
pluralista. No por esto es posible afirmar que todos aquellos que 
integran la Universidad compartan esta apreciación. 
 Estudio 
prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
Actualmente, se tiene una gran debilidad en la planeación a 
mediano y largo plazo. En algunas áreas misionales no se cuenta 
con planes necesarios para su desempeño. El 80% de los 
recursos de la Sede no se ejecuta en el marco de un plan. 
Logros Informe de Gestión 
2006 - 2011 
Ubicación en Rankings nacionales e internacionales: 
Sapiens Research que mide la capacidad de producir 
conocimiento científico y tecnológico. Se ubica la Universidad en 
el primer lugar. 
 
Webmetrics conocimiento científico que circula en la red. 
Ubicación en el lugar trece de América Latina y la primera del 
país. 
 
Sir Scimago producción de nuevo conocimiento científico. 
Ubicación en el puesto 25 de América Latina y la primera en 
Colombia. 
 
QS World University Ranking Mundial. Ubicada la Universidad  










Logros Informe de Gestión 
2006 - 2011 
Nacional entre las 451 primeras del mundo y la número 9 de 
América Latina. 
 
GreenMetric World University Ranking. Primer lugar en 
Colombia y tercera en América Latina por su compromiso verde. 
 Informe de gestión 
2006 - 2011 
La Sede Medellín abrió entre 2006  y 2011,  7 doctorados 
(Ciencias – Física, Biotecnología, Ecología, Agroecología, Ciencias 
Humanas y Sociales, Ciencias del Mar, Ingeniería Industrial y 
Organizaciones.  En el año 2012 la sede contaba con 32 
programas de maestría 
 Informe de Gestión  
2006 - 2011 
En el 2011 el 68% de la planta docente era de dedicación 
exclusiva. (Sede Medellín) 
 Estudio 
prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
Construcción de una herramienta que ha facilitado la adopción 
por parte de la comunidad de los valores éticos. Dicha 
herramienta se denomina Compromiso Ético y propone un 
acuerdo en torno a 7 valores guía del comportamiento. 
 Estudio 
prospectivo 2032 – 
Sede Medellín 
(realizado en 2011) 
 
La Universidad obtuvo recientemente la Acreditación 
Institucional de alta calidad por 10 años (máxima calificación) y 
se encuentra en desarrollo la evaluación institucional por parte 
de la Asociación Europea de Universidades. 
Actualmente la Sede cuenta con: 
* 23 programas de pregrado acreditados por el Consejo Nacional 
de Acreditación (ente gubernamental). Los procesos de 
acreditación y re acreditación de programas son continuos. 
* 3 laboratorios con acreditación de pruebas y ensayos bajo la 
NTC-ISO/IEC17025, otorgada por la Superintendencia de 
industria y comercio (SIC). 
* Autoevaluación con fines de acreditación de los programas de 
posgrado. 
 Informe de Gestión  
2006 -2011 
En el 2011 en la Sede Medellín se logró acreditar la totalidad de 
sus programas de pregrado, exceptuando Ingeniería Ambiental. 
 Informe de gestión 
2006 - 2011 
El 96% de los programas  de pregrado de la sede Medellín están 
acreditados. Se logró  la acreditación institucional por 10 años 
 Informe de Gestión 
2006 - 2011 
En el año 2011, con relación al año 2006: 
El número de aspirantes se incrementó en un 42% 
 
Con respeto a estudiantes de posgrado se obtuvo un aumento 
del 146%.  
 
Se incrementaron en un 357% los estudiantes de doctorado y en 
un 127% los estudiantes de maestría 
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Tabla 3-11: Caracterización del modelo de gestión, criterio estilo de liderazgo, Rector 
Moisés Wasserman Lerner. 








Claves No. 56 - 
2013 
Existen reclamos por la baja participación de la comunidad 
universitaria a la hora de elegir a sus representantes estudiantiles 
y profesorales.  No se trata de un problema de democracia 
participativa, sino de participación en la democracia participativa, 
que es un problema diferente (p. 4). 
 
Con frecuencia, las conclusiones de un claustro contradicen las 
de otro. Ser tomadas en cuenta significa que todas las posiciones 
sobre un mismo problema serán consideradas y sopesadas en 
igualdad de condiciones, pero no quiere decir que la opinión de 
cada uno de los miembros de la comunidad universitaria deba 
convertirse en norma (p. 4). 
 
Cualquier observador imparcial reconocerá que los claustros y 
colegiaturas no son un ámbito democrático. Es un espacio 
caótico, con grandes complejidades y con una inmensa capacidad 
de manipulación que, aunque se presenta como instrumento 
democrático y de participación, es precisamente lo contrario. La 
democracia participativa no se ha inventado en el mundo. Por 
supuesto, hay críticas razonables a la manera cómo funcionan 
estos cuerpos colegiados” (p. 4-5). 
 
El principal sofisma tiene que ver con el carácter vinculante de las 
conclusiones que surgen de los encuentros. Es muy difícil, 
institucionalmente, exigirle a una dirección, como a la de la UN, 
responder y rendir cuentas por decisiones que no ha tomado. 
Esta es una situación, en mi opinión, imposible en una 
democracia: que un cuerpo decida y otro responda. Sería una 
fractura imposible de manejar (p. 5). 




Yo creo que cada universidad, no solo en el  país sino en el 
mundo, tiene un carácter particular construido con la historia y 
también en respuesta a las características especiales de la 




“Soy hijo de inmigrantes que huyeron de una Europa 
convulsionada antisemita en los años 30. Por eso, mi actividad 
tiene algo que ver con pago de deuda”, manifestó el profesor 
Wasserman ante los asistentes reunidos en el Hotel Marriot, al 
recibir el  premio, promovido por la revista Semana, Telefónica y 
la Fundación Democracia y Liderazgo. 
 
Entre 279 postulaciones, el rector de la Universidad Nacional de 
Colombia, fue seleccionado como uno de los 10 mejores líderes 
del país por promover el mejoramiento de la educación superior. 
Siendo el único rector universitario entre los diez líderes del 
2011. 












Más Luces que 
Sombras 2007 
Yo creo que la característica de la universidad es la libertad de 
pensamiento, la libertad de ideas, la libertad de expresión y el 
rechazo a la fuerza como mecanismo para lograr cualquier cosa.  
En la universidad, sin duda, en la sociedad en general.  La forma 
como la universidad puede responder a las amenazas es con lo 
que la universidad tiene: un rechazo enfático a eso, una solicitud 
a esas fuerzas para que salgan de la universidad. La universidad 
no las quiere en ella, no las acepta, no las respeta y tiene sus 
propias formas de resolver los conflictos (p. 178). 
 Más Luces que 
Sombras 2007 
Muchas veces se decía que vivíamos en un invernadero, lo cual es 
muy incómodo. Para la Universidad es muy claro que es 
absolutamente imposible la superviviencia en un estado  
moderno en calidad de universidad aislada, de universidad 
autista.  Tenemos iniciativas de contacto y de interrelación con la 
industria y con el sector privado.  Nosotros vemos en este 
momento a la Universidad como una universidad multisede en la 
cual cada sede construye un proyecto regional,  donde todo está 
íntimamente relacionado con las necesidades y las inquietudes y 
con las potencialidades que hay en cada región (p. 170). 
 Más Luces que 
Sombras 2007 
Yo creo que las distintas generaciones tienen características 
distintas, pero esa presunción de que todo tiempo  pasado fue 
mejor no es muy  cierta, porque a veces las ilusiones de diálogo 
eran a veces sólo ilusiones. Sentarse a hablar de nada no es 
dialogar o estar reunidos en un lugar donde  se hacían discursos y 
después todo mundo se iba, tampoco era exactamente un 
diálogo, eran  monólogos sucesivos. En los años 50 o 60 
prácticamente el único sitio de reunión era la cafetería, yo espero 
que hoy los estudiantes se reúnan en las salas de cómputo, en 
simposios, en el León de Greiff  (p. 111). 
 Más Luces que 
Sombras 2007 
Es posible que no necesitemos como profesor de piano a un 
doctor en piano. Hay algunas profesiones en las cuales es muy 
importante la experiencia profesional directa. Por ejemplo: en el 
caso de las especialidades médicas. Pero, por otro lado, a veces 
esas percepciones son exageradas y son muy conservadoras.  Se 
pretende que los que reemplazan a los profesores que se van 
sean exactamente iguales a los profesores que se fueron. 
Implícitamente se está promoviendo un estancamiento. (p. 166) 
Relacionamiento Informe de 
Gestión  
2006 - 2011 
Participación en el Grupo G8 que asocia las universidades más 
representativas de Antioquia. 
El Comité Universidad Empresa Estado espacio en el que se han 
materializado iniciativas como Tecnnova. 
El Centro de Investigación e Innovación e Energía – CIIEN. 
Alianza Regional en TICS Aplicadas – ARTICA 
Centro de Investigación e Innovación BIONTROPIC. 
Centro Internacional de Nanotecnología. Centro de 
Investigaciones del Agua. 
Alianzas con Comfama, el sector Cooperativo, Medellín “Encicla”. 
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Relacionamiento Informe de 
Gestión  
2006 - 2011 
Reuniones, capacitación, charlas, foros, encuentros y eventos 
deportivos.  
En 2011 participaron 424% más egresados que en el 2010, más 
de 1.550 egresados.  
Ofertas de empleo, portafolio de perfiles profesionales, 
portafolio de servicios para egresados, creación de un sitio web 
de egresados, emisión de boletines electrónicos mensuales y el 
1er Encuentro Internacional de Comunidades de Egresados con la 
Red de Enlace Profesional. 
 
Tabla 3-12: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión integral del talento 
humano y gestión de recursos, Rector Moisés Wasserman Lerner 






Ética y Valores Estudio 
prospectivo 2032 
– Sede Medellín  
En este momento, se ha construido una herramienta que ha 
facilitado la adopción por parte de la comunidad de los valores 
éticos. Dicha herramienta se denomina Compromiso Ético y 
propone un acuerdo en torno a 7 valores guía del 
comportamiento.  
 Informe de 
Gestión  
2006 - 2012 
Puesta en práctica por parte de la Dirección Nacional de Bienestar 
de políticas, planes, programas, proyectos y acciones orientadas a 
la inclusión social, la igualdad de oportunidades y al disfrute de 
los derechos de diferentes colectivos, como el conjunto de 






– Sede Medellín  
Actualmente (2011)  el 43% de la planta docente cuenta con  
título de doctorado.  El 50% de los docentes carecen de 
competencias en segunda lengua. Los programas de actualización 
en la innovación docente y utilización de TICs no son 
permanentes.   




2006 - 2012 
La institución se apoyó en proyectos de inversión para el 
mejoramiento de la calidad de vida de los docentes y 
administrativos por medio  de los “Encuentros Saludables”, 
consistentes en actividades deportivas y culturales exclusivas para 
ellos. Asimismo, se realizaron otros tipos de alianzas 
estratégicamente con la empresa privada y las cajas de 
compensación que buscan atender las necesidades y expectativas 





2006 - 2012 
Proyecto Modelo de competencias para los cargos de la planta de 
personal administrativo de la Universidad Nacional de Colombia 
con base en el cual se redefinen los procesos de evaluación y 
capacitación y se establecen relaciones con aspectos como 
estímulo y reconocimientos y cargas laborales. 
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Tabla 3–13: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión de procesos, Rector 
Moisés Wasserman Lerner. 






Extensión Informe de 
Gestión 
2006 - 2012 
Se identificó y caracterizó el tipo de extensión solidaria que ha 
venido desarrollando la Universidad y se construyó el diagnóstico 
para esta modalidad, base para los términos de referencia de la 
primera Convocatoria Nacional de Extensión Solidaria UN. 
Calidad  Informe de 
Gestión  
2006 - 2011 
Materialización del Sistema de Mejor Gestión, UN – SIMEGE, 
mediante el cumplimiento de la norma NTCGP 1000:2009, MECI y 
Sistema de Desarrollo Administrativo – SISTEDA 2008. Lo cual ha 
permitido superar la organización por funciones y la 
transformación en una organización por procesos estandarizados, 
articulados en los niveles nacional, de sede y facultad. 
 
En 2011 la Oficina Nacional de Control Interno conjuntamente 
con la Facultad de Economía – CID, llevó a cabo la medición para 
determinar el “índice de Eficiencia de UN-SIMEGE”. 
Comunicación  Fortalecimiento de los medios de comunicación. En la Sede 
Medellín UN radio pasó de tener 6 horas a una franja de 
programación de 24 horas.  Vinculación a la Red de Apropiación 
Social del Conocimiento que lidera la U de A. con el fin de 
promover en la sociedad la divulgación y apropiación del 
conocimiento que  las universidades generan. 
 
Interacción con la ciudadanía: La Dirección de Extensión durante 
2006 – 2011 participó en 43 eventos académicos, científicos, 
tecnológicos y empresariales, 125 ferias universitarias y del 






2006 - 2011 
Presentación de indicadores lo cual ha implicado un arduo trabajo 
de transformaciones institucionales. El 77% de la población 
estudiantil  se benefician directamente de los programas de 
bienestar (préstamo estudiantil condonable PAES, residencias 
estudiantiles, apoyo alimentario, promotores de convivencia, 






2010 - 2012 
42 actividades académicas orientadas a la pedagogía y al uso de 
nuevas metodologías de trabajo utilizadas en el proceso de 
enseñanza – aprendizaje.(Sede Medellín) 
 Informe de 
Gestión 
2010 - 2012 
En el 2012 (Sede Medellín) empezó a operar el Sistema de 
Información de proyectos de Extensión Universitaria SIPEX. 
Ajustado a los requerimientos del Acuerdo 036 de 2009. 
 
 
Período 2012 – Actualmente. Rector Ignacio Mantilla Prada (Dos períodos). 
 
Durante este período se orienta la Universidad como una institución dedicada a la 
investigación, que busca cumplir los estándares de una universidad de clase mundial, por 
lo cual, prevalece su énfasis en la formación a nivel de doctorado y maestría, y se explica 
el mayor crecimiento de la matrícula de posgrado con relación a la de pregrado, esta 
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estrategia se ha evidenciado en la ubicación en rankings, que le ha dado un mayor 
reconocimiento mundial a la universidad pero no ha logrado –según la percepción de los 
entrevistados- incrementar las iniciativas en IS, o quizá sea  aún muy pronto para 
evaluarlo. Los espacios de diálogo se continúan diseñando para el análisis coyuntural; en 
esta administración la necesidad específica es el debate en torno a los diálogos de paz 
pero no se tiene aún un espacio permanente de diálogo en torno a cómo debe ser un 
proceso educativo orientado a la sociedad. 
 
Puede evidenciarse en la actualidad lo contemplado en Visión 2032 – Volumen 2 “en 
general, tanto la universidad pública como la privada, más allá de los problemas 
financieros o de la maraña de la burocracia, comparten la ya mencionada 
compartimentalización del conocimiento, las resistencias de las parcelas, los castillos 
académicos y el poco debate contextualizado sobre la inserción de los logros particulares 
de la investigación en la complejidad de la sociedad que los recibe. Por ello, la sociedad 
solamente recibe destellos interrumpidos de lo que se genera al interior de la universidad 
pública y en pocas ocasiones se rompe el muro que separa las ideas universitarias de 
sus aplicaciones sociales. Las discusiones se quedan en el plano de las reivindicaciones, 
casi siempre descontextualizadas y las realizaciones concretas por lo general se dan en 
el orden de la consultoría sobre problemas que requieren soluciones planas, acabadas, 
de aplicación inmediata y que supuestamente están en poder de la universidad” (p.99). 
La aplicación del conocimiento científico de forma descontextualizada y motivada por 
intereses particulares ha provocado grandes desequilibrios ambientales, sociales y 
económicos en cuya mejora la universidad tiene la responsabilidad de participar y de 
construir soluciones de la mano de la comunidad.  Los hitos considerados en este 
periodo son: 
 
Hito 1. Establecimiento del Sistema Integrado de Gestión Académico, Administrativo y 
Ambiental SIGA. 
 
Modelo gerencial que busca garantizar la eficacia, eficiencia y efectividad de los procesos 
y que se adopta bajo los requisitos de las normas NTC GP 1000:2009; MECI 2014; NTC 
ISO 17025:2005; SISTEDA Ley 489 de 1998; NTC ISO 14001:2004 y el Decreto 1443 de 
2014. La denominación SIGA se otorga mediante la Resolución Rectoral No.1602 del 30 
de diciembre de 2014, la cual además crea un comité para el mismo. Este sistema busca 
articular las políticas, estrategias, metodologías, técnicas, y mecanismos de planeación, 
ejecución, seguimiento y evaluación que conduzca al fortalecimiento de la gestión por 
procesos, la articulación de sistemas de gestión y normas técnicas, el desempeño y la 
evaluación institucional bajo la autonomía Universitaria.  
El Sistema Integrado de Gestión de la Universidad se encuentra en etapa de transición, 
pasando del Sistema de Mejor Gestión desarrollado inicialmente por la Universidad a un 
Sistema Integrado de Gestión Académico, Administrativo y Ambiental.  
 
Hito 2. Usos de los recursos del Fondo de Ciencia, Tecnología e Innovación, CTeI, del 
Sistema General de Regalías del país. 
 
Los recursos del Fondo de Ciencia, Tecnología e Innovación, CTeI, del Sistema General 
de Regalías del país, representan una gran oportunidad para la consolidación de las 
labores de investigación, innovación y desarrollo tecnológico en el país, lo cual requiere 
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que la investigación sea pertinente en buscar y aportar soluciones a las necesidades de 
las regiones. 
Hito 3. Fortalecimiento de la extensión solidaria e integración social, desarrollando 
proyectos de iniciativa universitaria y haciendo de los campus espacios de interacción 
social. 
 
Dentro de este propósito la universidad contempla apoyar la formulación y presentación 
de al menos 50 proyectos anuales que contribuyan al desarrollo regional y de ciencia, 
tecnología e innovación en el país, para acceder al apoyo de recursos como los ofrecidos 
por el Sistema General de Regalías, de igual forma, crear y poner en funcionamiento la 
Unidad de Innovación Social de la Universidad, y apoyar la formulación de al menos doce 
proyectos en el trienio de IS mediante extensión solidaria. 
 
Hito 4. Programa de proyección nacional e internacional de la Universidad. 
 
La Vicerrectoría de Investigación lidera el Programa Grandes Problemas Nacionales 
nacido en el año 2013, a través de la conformación de centros de pensamiento, con el 
propósito de construir política pública en áreas estratégicas para el país y para la 
Universidad, articulando la experiencia y el trabajo acumulado por los investigadores de 
todas las sedes de la Universidad. Este programa tiene como objetivo contribuir a la 
solución de problemas prioritarios del país, como resultado de la participación de la 
comunidad académica y de expertos de la Universidad de distintas áreas del 
conocimiento, a través de la conformación de Focos de Pensamiento. Durante el año 
2015, se conformaron 10 centros de pensamiento, tal como se ilustra en la Tabla 3-14, a 
la fecha se cuenta con 17 centros de pensamiento.  
 




Centro de Pensamiento en 
Derecho a la Salud: Sistemas y 
Democracia 
Generar un escenario permanente y sistémico de reflexión sobre los 
contenidos del derecho a la salud y los problemas del Sistema de 
Seguridad Social en Salud. 
Centro de Pensamiento en 
Propiedad Intelectual 
Impulsar la revisión y análisis de la política pública nacional y 
universitaria existente sobre propiedad intelectual, desde los nuevos 
retos que se pretendan en este tema, con el fin de conciliar los 
intereses y las necesidades de creadores, investigadores, educadores, 
empresarios, emprendedores e innovadores. 
Centro de Pensamiento en 
Funciones Misionales de la 
UN - Investigación 
Ampliar la comprensión de la gestión de recursos en los proyectos de 
investigación en la Universidad Nacional de Colombia como sistema 
sociotécnico. 
Centro de Pensamiento en 
Mares y Océanos 
Promover la creación de un centro de reflexión permanente en la 
Universidad Nacional de Colombia sobre los mares y los océanos; las 
tensiones y conflictos explícitos o subyacentes por la preservación  y el 
control de sus espacios y de los recursos naturales. 
Centro de Pensamiento en 
Comunicación y Ciudadanía 
Incidir en la construcción de políticas públicas de comunicación y de 
periodismo que promuevan procesos democráticos para la 
participación ciudadana responsable e informada en temas de 
comunicación y periodismo, políticas que promuevan el diálogo 
pluralista  y la concertación como base de una sociedad solidaria y en 
paz. 
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Centro de Pensamiento en 
hábitat, ciudad y territorio 
Generar un espacio de discusión académica y social, que aporte 
lineamientos de política pública en materia de hábitat, ciudad y 
territorio, orientados hacia la reconciliación y la construcción de paz y 
al desenvolvimiento de un posible periodo de post-acuerdos con los 
actores armados. 
Centro de Pensamiento en 
Gestión Pública 
Adelantar un estudio minucioso y sistemático centrado en la Gestión 
como eje referencia de la actividad pública. 
Centro de pensamiento de 
ética en la investigación con 
modelos animales. 
Incidir en la construcción de un marco normativo nacional sobre el 
tema de ética de la investigación que potencie la investigación 
académica y científica  desde su papel social. 
Centro de pensamiento en 
educación 
Crear diferentes espacios de comunicación orientados al fomento de la 
participación, reflexión y discusión crítica y plural sobre temas críticos 
en el desarrollo de las líneas de acción de política pública en este 
campo por parte de los diferentes sectores de la sociedad colombiana. 
Centro de pensamiento 
Camilo Torres Restrepo 
Rescatar el legado de Camilo Torres Restrepo a partir  del análisis y la 
reivindicación de su papel como académico, investigador, capellán y 
asesor de instituciones públicas, a través de la recopilación de su obra 
escrita y de las principales investigaciones hechas sobre su vida y obra. 
Fuente: Vicerrectoría de Investigación, Programa Escuela Permanente de Pensamiento 
Universitario. 
 
Aun cuando existan diferentes perspectivas sobre los problemas analizados, es 
importante la búsqueda colectiva de soluciones, que no excluyan la diversidad de 
posiciones. En tal sentido, en los conversatorios se afirma la autonomía académica de 
los participantes. El conversatorio se fundamenta en el libre intercambio de ideas, 
visiones, argumentos, compartidos o no, que pueden llegar a ser contradictorios y 
provocadores. Todo ello conduce a la construcción colectiva de conocimiento. 
 
Tabla 3-15: Caracterización del modelo de gestión, criterio estrategia y gestión 
estratégica, Rector Ignacio Mantilla Prada. 
Ignacio Mantilla Prada (2012 – 2015) 
Estrategia y Gestión Estratégica 
Aspectos 
considerados 





Se cuenta dentro de las principales falencias institucionales la 
capacidad de incidir en el desarrollo social y económico de la 
población colombiana; la reputación internacional por el 
impacto de sus investigaciones y la generación de ideas 
innovadoras reconocidas por sus pares a nivel mundial. (p.18) 
 Plan de Acción de 
Sede 2013 – 2015 
Bajos niveles de participación de la comunidad universitaria  en 
las diferentes instancias para definición de políticas 
institucionales. 
 Plan de Acción de 
Sede 2013 – 2015 
Debilidad y falta de direccionamiento en la comunicación 
interna y externa. 
Poca visibilidad del trabajo investigativo realizado en la sede. 
Los principales subsistemas de información  de la universidad no  
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Estrategia y Gestión Estratégica 
Aspectos 
considerados 
Fuente Documental Caracterización 
Vacíos e 
imperfecciones 
Plan de Acción de 
Sede 2013 – 2015 
están actualmente integrados, lo que conlleva, bajo trámites 
adicionales, a demoras  en la administración y en la ejecución de 
sus  procesos, no pudiendo contar con información actualizada 
que permita tomar decisiones oportunamente, rendir cuentas a 
la comunidad universitaria y a la ciudadanía en general y 
atender requerimientos externos adecuadamente. 
Cierto grado de desconocimiento por parte de los 
investigadores de las necesidades o problemas de los sectores 
público y privado, y por parte de éstos del potencial 
investigador y de las líneas de investigación de sede. 
Marco Legal Balance Social 
Vigencia 2013 
Mediante el Acuerdo 123 de 2013 del Consejo Superior 
Universitario, se aprobó el nuevo Estatuto de Personal 
Académico de la Universidad, que unificó los tres que estaban 
vigentes. (p.17) 
Estrategias Plan Global de 
Desarrollo   
2013 – 2015 
Proyectar la UNC para convertirla en la primera universidad 
colombiana de clase mundial. 
 Plan Global de 
Desarrollo   
2013 – 2015 
Proyecto de sede: Fomento de una cultura de la innovación en 
la UNC. Objetivos específicos sede: Generar alianzas que 
permitan la participación  activa de la Universidad en el 
fortalecimiento de un Sistema Nacional de Innovación Social. 
 
Promover la proyección internacional de la Universidad 
mediante proyectos y actividades de IS, tecnológica y las labores 
de educación continua. 
 
Consolidación de capacidades y visibilización del capital 
humano, intelectual, relacional y estructural de la investigación 
y la extensión. 
 
“…aportar a la solución de los grandes problemas nacionales 
partiendo del trabajo realizado por las agendas de 
conocimiento; proponer nuevas formas de organización 
institucional para la planeación, proyección e integración de la 
investigación; fomentar la innovación y el emprendimiento 
social y de gestión tecnológica; estimular y acompañar el 
desarrollo de patentes con apoyo de una política de propiedad 
intelectual; articular orgánicamente la capacidad de 
investigación de la Universidad al Sistema Nacional de 
Innovación, allí donde no se esté haciendo presencia 
institucional; liderar, desde la Universidad, la creación del 
Sistema Nacional de Innovación Social.” 
 
Fortalecer la extensión solidaria e integración social, 
desarrollando proyectos de iniciativa universitaria y haciendo de 
los campus espacios de interacción social 
 
Crear el programa Grandes Problemas Nacionales 
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Estrategia y Gestión Estratégica 
Aspectos 
considerados 
Fuente Documental Caracterización 
Estructura Plan Global de 
Desarrollo   
2013 – 2015 
Crear y poner en funcionamiento la Unidad de Innovación Social 
de la Universidad, y apoyar la formulación de al menos 12 
proyectos en el trienio de IS mediante extensión solidaria. 
Cultura Plan de Acción de 
Sede 2013 - 2015 
Débil concepción de la sede como un “Proyecto”, es decir para 
poder percibirse sistémicamente, teniendo en cuenta sus 
capacidades, sus vocaciones académicas, y las necesidades y 
condiciones de desarrollo de los contextos en que se haya 
inscrita. Lo anterior, a pesar del esfuerzo reciente de la sede de 
avanzar con un ejercicio prospectivo orientado al análisis  del 
futuro de la misma, buscando identificar escenarios que sirvan 
de guía a los distintos estamentos universitarios para hacer 
posible el cambio en ellos señalado; es necesario consolidar 
este ejercicio y trabajar en las estrategias vinculadas a los planes 
de acción de sede, que permitan ir alcanzando poco a poco las 
imágenes de futuro seleccionadas. 
Dificultad para el tránsito de la visión sistémica a la operación 
sistémica. 
Logros Balance Social 
Vigencia 2013 
Consolidación del Centro de Pensamiento y Seguimiento al 
Diálogo de Paz. La UN como garante académico de los diálogos 
realizados en La Habana. (p.07) 
 Balance social 
vigencia 2014 
Construcción de la visión y el plan prospectivo de la Universidad 
Nacional Visión 2034 Elaboración de documentos académicos 
por expertos en temas de educación superior. 
 
Centros de pensamiento. A noviembre de 2015 son 15 los 
Centros que ya trabajan en el análisis de diferentes temas de 
actualidad. Uno de los grupos más conocidos es el que conduce 
el politólogo Alejo Vargas que hace seguimiento a los diálogos 
de paz en La Habana.   
 Agencia de noticias 
UN. Febrero 18 de 
2015 




La U.N. promueve dos de los coloquios principales a 
desarrollarse durante la VII Conferencia Latinoamericana y 
Caribeña de Ciencias Sociales (Clacso), realizada en Medellín en 
2016, referentes al proceso de paz, en Colombia. “De esta 
manera, se da relevancia a la Institución como un actor 
presente, tal vez el más importante que tiene el país en la 
actualidad”, subrayó el secretario ejecutivo de Clacso.  
 
Tabla 3–16: Caracterización del modelo de gestión, criterio estilo de liderazgo, Rector 
Ignacio Mantilla Prada. 










Abril 15 de 
2015 
Ignacio Mantilla cree firmemente que en la Universidad Nacional no 
hay ninguna crisis. Hoy, contrario a lo que han dicho sus críticos, 
tiene la certeza de que académicamente está mucho mejor de lo 
que estaba hace un par de décadas y tiene la convicción de que hay 
un camino para lograr la viabilidad financiera. Una buena muestra 
de  eso,  según él, es  que  pronto empezará a   funcionar  el hospital 
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Abril 15 de 
2015 
universitario y será inaugurada una nueva sede en Cesar. 
 
Tenemos una reforma académica que está dando los primeros 
frutos y un nuevo estatuto estudiantil. Además, unos indicadores de 
calidad excelentes y unos cuerpos colegiados que funcionan 
divinamente. Más que crisis de gobernabilidad hay interés porque 
en la universidad haya una “politización” y que las directivas se 







Marzo 22 de 
2015 
Mediante el ejercicio responsable de la autonomía, la Universidad 
Nacional ha garantizado, y debe seguir haciéndolo, en una etapa de 
posconflicto, los derechos al acceso, a la disponibilidad, a la 
permanencia y a la calidad, que en últimas redundan en equidad. La 
Universidad Nacional seguirá aportando en la construcción de una 
Colombia prospera, en paz, con equidad y con un profundo respeto 
hacia la diversidad, al construir conocimiento desde lo ético y con 
responsabilidad ambiental, al implementar estrategias eficientes en 
contra de la deserción, al graduar más y mejores profesionales que 
asuman posturas y conductas incluyentes, que contribuyan a 




 El Tiempo 
Periódico  
Marzo 30 de 
2015 
No recibí presión alguna del Gobierno ni hice promesas o 
compromisos de ningún tipo. Mi origen no es político, es netamente 
académico. Soy el rector de todos y la idea es que estudiantes y 
docentes trabajemos juntos para lograr las metas que nos hemos 
trazado como universidad. Hay una falsa percepción de todo esto, 
se cree que el que más ruido hace es el que tiene la razón. Gané la 
consulta entre los profesores, es decir, no es cierto que haya sido 
impuesto sin tener alguna favorabilidad. No se trata de una 
elección, y la universidad no se debe dejar politizar en ese sentido. 
Introducir los vicios de la política sería lamentable para una entidad 




Relacionamiento Plan de acción 
2013 – 2015 
Presencia activa en el Grupo G8 que asocia a las universidades más 
representativas de Antioquia. 
 Balance Social 
Vigencia 2013 
La Universidad figura en el puesto 31 dentro del ranking de las 100 
mejores empresas del país según Merco Empresas, siendo la única 
Universidad pública relacionada. (p.05) 
 Plan de acción 
2013 - 2015 
Fortalecimiento de la triada Universidad-Empresa-Estado 
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Relacionamiento Informe de 
Gestión 2012 
Sede Medellín 
Convenio con CREAME, U DE A y TECNNOVA  para el servicio de 
asesoramiento organizacional y administrativo en creación de 
empresas a partir de resultados de investigación y cooperación 
técnica y financiera para la ejecución de un estudio que determine 
las alternativas jurídicas mediante las cuales se habilite la 
participación de servidores públicos en la creación de empresas 
como resultado de la actividad académica y/o mecanismo de 
transferencia de tecnología, IES públicas. 
 Informe de 
Gestión 2012 
Sede Medellín 
Gestiones realizadas con el sector cooperativo para financiar el 
apoyo económico y parte del apoyo alimentario  de los estudiantes.  
 
Acercamiento entre el sector productivo de la ciudad y el académico 
a través de una Rueda de Negocios  que contó con 105 empresas 
inscritas, 40 de ellas pertenecientes a integrantes de la Universidad 
Nacional. Alianzas para el fortalecimiento del emprendimiento en la 
Institución (OFIVIP, TEKKNIA, Banco de las oportunidades, CENSA, 
OLIP, Código Selecto, Intelligent Consulting Group, Análisis y 
consultorías) 
 Plan de 
Acción de 
Sede  
2013 - 2015 
Limitados vínculos de articulación con instituciones 
gubernamentales  y con empresas del sector privado y social para 
desarrollar proyectos que redunden en beneficio de la educación y 
de la sociedad en general. Esto ha incidido en la falta de un mejor  
reconocimiento regional. 
 
Tabla 3-17: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión integral del talento 
humano – gestión de recursos, Rector Ignacio Mantilla Prada. 






Capacitación Informe de 
Gestión 2012 -  
Sede Medellín 
A través de la Dirección de Extensión se realizaron dos cohortes del 
diplomado en Gestión Tecnológica e Innovación  con duración de 




Plan de Acción 
de Sede  
2013 - 2015 
Una deficiente articulación entre Facultades, una escasa vocación 
de transversalidad de saberes y una tímida actitud hacia lo 
transdisciplinario. Tendencia de la comunidad universitaria al 
aislamiento, la autoreferencia y el ensimismamiento, lo que incide 
en la marginalidad respecto del contexto político-institucional local 
y regional. 
 Informe de 
Gestión 2012 
El hecho de crecer con los mismos recursos, lleva a que la 
Universidad apele a contrataciones temporales que no solo ponen 
en riesgo la calidad académica, en el caso de los docentes, sino que 
desdibuja e imposibilita la construcción formal de comunidad 
académica, haciendo que convivan dos mundos paralelos que 
compiten, rivalizan y dificultan el fortalecimiento de la 
organización. En este sentido, la Universidad está evaluando las 
cargas de trabajo de todos los cargos para adelantar las gestiones 
respectivas que permitan solucionar de fondo estos problemas. 




Tabla 3-18: Caracterización del modelo de gestión, criterio gestión de procesos, Rector 
Ignacio Mantilla Prada. 






Comunicación Balance Social 
Vigencia 2013 
1.5 millones de visitas a la página web de la Agencia de Noticias UN.  
233.111 ejemplares de UN Periódico distribuidos mensualmente a 
nivel nacional (p.11) 
Calidad Plan de Acción 
de Sede  
2013 - 2015 
Se apoyó la estandarización de los procedimientos con el nivel 
nacional, se realizaron diferentes campañas orientadas al 
fortalecimiento de la cultura de mejoramiento, el control y 
autocontrol, el compromiso ético, la cultura ambiental 3R’S entre 
otras. 
 
La implementación de la Norma Técnica de Calidad en la Gestión 
Pública NTCGP 1000:2009, el Modelo Estándar de Control Interno 
MECI y el Sistema de Desarrollo Administrativo  SISTEDA, con el 
propósito de fortalecer de manera permanente la gestión, el 




Plan de Acción 
de Sede  
2013 – 2015 
Programa Fortalecimiento de los sistemas de información y 
comunicación. Línea Comunicación con la Sociedad busca 
desarrollar espacios y mecanismos de comunicación e interacción 
con la sociedad, que le  permitan a la universidad recoger los 
elementos necesarios para evaluar y analizar las necesidades de 
aquella, con el fin de generar y transferir un conocimiento que 
apunte al mejoramiento de la calidad de vida de la comunidad en 
general y contribuir a las regiones y al país en sus desarrollos y 
exigencias. 
 Balance Social 
Vigencia 2013 
Entre las acciones necesarias para mejorar está la gestión de la 
información para soportar los procesos de dirección, consolidar el 
proceso permanente de rendición de cuentas a la ciudadanía y 




Visión 2034 – 
volumen 3 
 
Parece haber un acuerdo generalizado sobre la necesidad de que la 
universidad asuma su responsabilidad social, pero los vínculos 
universidad-sociedad se piensan de modos distintos según 
elecciones de tipo político y filosófico. Para algunos, el vínculo 
central se establece entre la universidad y la empresa, para otros es 
clave el vínculo entre universidad y Estado, otros, en fin, se 
interesan en los vínculos entre universidad y comunidad.  






Promoción de la IS durante el año 2015, se adelantó la convocatoria 
nacional de extensión solidaria-innovación social 2015 
Adicionalmente se promovió la socialización y difusión de los 
resultados correspondientes a proyectos de extensión solidaria-
innovación social, ganadores de las convocatorias 2014 y 2013. 
Entre estos eventos, es importante resaltar la participación en el 
stand institucional de la UN en la feria Expociencia Expotecnologia 
2015, con la socialización del proyecto Yahuarcaca fase II 
“Conocimiento tradicional ecológico de comunidades indígenas de 
las riberas en la región del trapecio amazónico como base para el 
bienestar social, la conservación y la sostenibilidad”(p.57) 
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Durante este período se ha buscado mejorar la capacidad de innovación tecnológica y 
social, y monitorear el impacto de la investigación y la extensión. En cuanto al enfoque de 
calidad se considera como acción necesaria para mejorar la gestión simplificada por 
procesos y asegurar el compromiso de la alta dirección con el nuevo enfoque de calidad. 
 
Al analizar los modelos de gestión y del análisis de las entrevistas, se concluye que en la 
universidad es posible reconocer la evolución que se menciona en Visión 2034, 2015b, 
Volumen 3 para el caso de América Latina: 
 
“A partir de la segunda mitad del siglo XX, casi que como mecanismo de 
supervivencia, las universidades latinoamericanas han buscado vincularse a la 
solución de los grandes problemas de sus países respectivos, si bien en este 
proceso el seguimiento de lineamientos nacionales —y concretamente de 
aquellos fijados por organismos internacionales— ha estado a la orden del día. 
Lo cierto es que en toda la región se ha podido observar, un cambio en el 
discurso universitario, que de estar marcado en los años 90 por elementos 
como el sentido de lo público, las políticas de Estado y los problemas 
nacionales, ha pasado a incluir consideraciones como la rentabilidad, la 
competitividad y el impacto (todas propias de contextos mercantiles y 
financieros)” (p.136) Luz Teresa Gómez de Mantilla. 
 
Lo cual se evidencia en desconfianza frente a los procesos de innovación social por 
considerar que lleva detrás un interés de ocultar con pequeños actos carencias 
fundamentales. 
   
 
4. Capítulo. Recolección de la información y análisis de 
resultados 
 
Como se mencionó en la introducción, fueron realizadas entrevistas en profundidad 
semiestructuradas empleando un instrumento guía (Anexo A), y dos instrumentos de 
recolección de información, Figuras 4-1 y 4-2, aplicados de conformidad con la 
metodología planteada. En este análisis se incorporan aspectos no considerados en 
dichos formatos, que fueron presentados por los entrevistados como de influencia para 
los resultados en materia de IS, ejemplo de ello es el concepto de autonomía 
universitaria y los encuentros Universidad-Empresa-Estado. 
 
En el diseño de la guía y el instrumento uno, fueron integrados los criterios del Modelo de 
Excelencia Colombiano, elegido como base para esta investigación. Una vez elaborado 
el primer diseño se realizaron dos entrevistas piloto que llevaron a reducir el número de 
preguntas, formular otras más precisas y ajustar los formatos de conformidad con los 
objetivos planteados, buscando mayor fluidez y agilidad en el proceso y claridad para el 
entrevistado. Se decide entonces, asociar a cada criterio cuatro componentes y se 
incorpora la responsabilidad social, la gestión del conocimiento y la información y la 
gestión de clientes y mercados no como criterios independientes (como lo propone el 
modelo de excelencia), sino como componentes de otros criterios, quedando la 
distribución de los elementos del modelo de gestión como se presenta en la Tabla 3-1.  
 
De igual forma, en los instrumentos uno y dos se contemplaron las etapas del proceso de 
IS que propone la Universidad Nacional pues se invita a los docentes a detallar si el 
criterio afecta una etapa en particular. El instrumento integra en cuatro etapas, las siete 
que comprende el modelo de excelencia, a manera de la metodología Stage Gate (Etapa 
– Puerta) de Robert Cooper, que consiste en actividades separadas por etapas, cada 
etapa debe finalizar con éxito para continuar a la etapa siguiente, así para ser 
presentadas a los entrevistados las etapas de exploración e ideación se agrupan en una 
cuyo fin es el descubrimiento, las etapas de formulación y financiamiento se agrupa en 
una que busca la construcción del proyecto, la etapa de ejecución, es decir el desarrollo 
se muestra sola y se unen la etapa de evaluación y transferencia que equivaldría a la 
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Finalmente, en el formato dos, adicional a las etapas del proceso de IS fueron incluidos 
los hitos de cada administración, que consisten en  algunas estrategias incluidas dentro 
de los planes de desarrollo que a juicio de cada líder (por el impacto esperado, los 
recursos comprometidos o la urgencia de la solución que representaban), fueron 
destacados como de especial importancia dentro de cada administración que buscan 
ubicar temporalmente al entrevistado, recordar  iniciativas de pasadas administraciones 
que pueden tener repercusiones positivas o negativas en la IS. 
 
Con relación a la guía, cuatro preguntas fueron formuladas a todos los entrevistados  con 
el objetivo de sintetizar y reforzar lo expresado por los individuos a lo largo del proceso, 
precisar las tendencias positivas o negativas frente a los conceptos y hacer énfasis en las 
recomendaciones y sugerencias del entrevistado. La guía no pretende entonces que el 
entrevistado opine sobre cada criterio, sino que conociéndolos todos se exprese con 
relación a los que considere más relevantes o proponga conceptos nuevos. 
 
En cuanto a la validez del instrumento, entendida como un aspecto conceptual, no 
cuantificable, se consideró la validez interna (adecuado control de factores de confusión), 
y la validez externa, (potencial de generalización que tiene la muestra hacia la población 
objetivo), ésta última se procuró buscando que además de su experiencia con procesos 
de IS,  los entrevistados fueran vinculados a la institución como docentes o funcionarios 
administrativos de planta,  con un período de relación laboral con la universidad igual o 
superior a ocho años y que durante este período desempeñaran cargos académico-
administrativos, todo lo cual aumenta la posibilidad de obtener información veraz. De 
igual forma en los instrumentos de recolección de información en el momento de la 
entrevista se empleó la escala de diferencial semántico de Osgood que a diferencia de la 
escala Likert no es un test, pues se  amolda a lo que el investigador quiere evaluar, 
tomando como base los adjetivos empleados por los individuos con relación a los 
conceptos abordados. Adicional a ello, las sesiones fueron grabadas  para procurar su 
análisis detallado posterior y contrastar lo recolectado en los instrumentos utilizados 
durante la entrevista con  la revisión de documentos oficiales internos de la Universidad 
Nacional de Colombia.  
 
Al estar conformada la entrevista en gran parte por preguntas abiertas, no están dirigidas 
a generar estimadores paramétricos; consecuentemente no se considera la confiabilidad, 
entendida esta como “el grado en que su aplicación repetida al mismo sujeto u objeto, 
produce iguales resultados” Hernández et al. (1991). Se aclara que las herramientas 
empleadas para valorar las respuestas solo fueron diligenciadas por la investigadora, el 
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Figura  4-1: Instrumento 1. Guía para la entrevista y de recolección de la información.  
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Formulación 
Financiación 
                
Ejecución                 
Evaluación y 
Transferencia 
                
 
Desfavorable para la IS -3 -2 -1 0 1 2 3 Favorable para la IS 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 4-2: Instrumento 2. Guía para la entrevista y recolección de la información con 
base en los Hitos de cada administración. 
 







Ejecución Evaluación y 
Transferencia 
Víctor Moncayo Cruz     
Campos de Acción Institucional      
Universidad virtual      
Reglamentación de  la Función de 
Extensión (Acuerdo 004 de 2001) 
    
Marco Palacios  y Ramón Fayah     
Flexibilización curricular     
Creación de la Vicerrectoría de 
Investigación y la Dirección 
Nacional de Extensión y Educación 
Continua. 
    
Fondo de investigación     
Moisés Wasserman Lerner     
Agendas del Conocimiento     
Reglamentación de la labor de 
extensión (Acuerdo 036 de 2009) 
    
Sistema de Bienestar Universitario     
Creación del  SIMEGE     
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Ignacio Mantilla Prada     
Establecimiento del SIGA     
Uso de los recursos  del Sistema 
General de Regalías  
    
Fortalecimiento de la extensión 
solidaria  
    
Centros de Pensamiento     
 
Desfavorable para la IS -3 -2 -1 0 1 2 3 Favorable para la IS 
 
Fuente. Elaboración propia. 
 
Al momento de la entrevista, se le suministra al docente el concepto de IS que se maneja 
en la investigación y las siete etapas propuesta por la Universidad Nacional para 
desarrollar  proyectos de IS Figura (4-3). 
 
 
Figura 4-3: Definición y etapas de la IS que en la actualidad maneja la Universidad 
Nacional de Colombia. 
 
A continuación se presenta el análisis de las entrevistas que fueron realizadas de forma 
individual en la oficina de cada docente o en el despacho de cada directivo,  la entrevista 
al Sindicato Sintraunal se desarrolló de forma grupal en las instalaciones del sindicato y 
para ello se contó con la presencia de 11 empleados administrativos que hacen parte de 
la Junta Directiva del mismo. 
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En cuanto a los instrumentos de recolección de la información y valoración de las 
respuestas (Figura 4-1 y 4-2), estos contemplan las diferentes etapas del proceso de 
innovación social  pues se invita a los docentes a detallar si el criterio afecta una etapa 
en particular, sin embargo los docentes en su mayoría no asocian los componentes del 
modelo de gestión con una etapa en especial, sino que se expresan en términos 
generales de todo el proceso y los resultados de IS.  Solo el 5% de los entrevistados 
hacen referencia a etapas puntuales. Así, para una de ellas la tramitología se da 
básicamente en la etapa de formulación y financiación y para la segunda, es en la etapa 
de evaluación y transferencia donde se siente más la necesidad de estímulo y se 
evidencia la necesidad de indicadores. 
 
Con relación a los criterios del modelo de gestión, en la entrevista se invitó al docente a 
expresar si alguna administración destacó favorable o desfavorablemente en un aspecto 
en particular, recordando a través de los hitos algunas acciones de cada administración. 
De nuevo los entrevistados establecen pocas relaciones entre una administración en 
particular y los avances o retrocesos en materia de IS, estos se expresan más en 
términos generales refiriéndose a todo el período de estudio.  Los entrevistados 
manifiestan como estrategias positivas los CAI, los Centros de pensamiento, el SIMEGE 
por su ideario ético y como aspectos negativos la flexibilización curricular y la 
reglamentación de la labor de extensión -Acuerdo 036 de 2009, que añadió más trámites 
para la gestión de proyectos sociales. La información  recolectada mediante el 
Instrumento 2, adicional a lo expresado por los entrevistados con relación al liderazgo y 
la estrategia, permite concluir que los entrevistados perciben como más cercana a los 
procesos de IS la administración de Víctor Moncayo y  la más desfavorable para la IS la 
de Marco Palacios. 
  
4.1 Percepción frente al concepto de Innovación Social  
 
El 13% de los entrevistados manifiesta inconformidad o desconfianza frente al término 
“Innovación Social” y lo equiparan a los conceptos de RSU o extensión solidaria todos 
ellos de gran pertinencia para la sociedad actual, pero manipulados muchas veces para 
favorecimientos políticos, económicos o publicitarios. Figura 4-4, el 24% percibe la IS 
como un concepto de moda,  un neologismo efímero, un fruto de la lógica mercantilista, 
eficientista, cortoplacista que predomina en el país y que ha permeado las universidades,  
consideran que el concepto presenta más un trasfondo publicitario que social. El 63% 
restante de los entrevistados se muestran de acuerdo con la definición. Todos los 
entrevistados inconformes han trabajado proyectos sociales y consideran que el 
concepto debe ser suficientemente problematizado. Términos como de “alto impacto” 
deben ser clarificados -¿alto impacto económico, cultural, educativo?-, para  Morin 
(2006), “Toda acción escapa cada vez más a la voluntad de su autor a medida que entra 
en el juego de las inter-retro-acciones del medio en el cual interviene” (p.47), en este 
sentido se precisa cuidado al hablar de impactos pues en el trabajo con comunidades, 
incluso proponiéndoselo de antemano, se presentan múltiples condiciones que pueden 
modificar lo esperado. “Nadie tiene claridad de cuánto realmente un proyecto “IS” pueda 
llegar a impactar” (D2). “Hay que buscar que el término no nos lleve a acelerarnos, 
porque lo social implica tiempo y no siempre clasifica como innovador” (D4). “La palabra 
“innovación” nos lleva a estar siempre en la cúspide de la ola, impone una carrera 
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insaciable por la productividad” (D12) “es una imposición de los denominados actores del 
desarrollo” (D2), “más que innovadores deberíamos ser fundantes” (D12). 
 






Como expresan los entrevistados, se requiere complejizar el discurso en torno a la IS, 
vinculándolo al  enfoque institucional y a la idea de desarrollo, participación y apropiación 
social del conocimiento que requiere la nación. El 24% de los entrevistados manifiestan 
la necesidad de profundizar en los conceptos, construir enunciados que generen 
tranquilidad, buenos puntos de partida, además con lenguajes incluyentes, asequibles y 
comprensibles a todos los estamentos, de preparar el contexto para que dichos 
conceptos o nociones logren desarrollarse. Estas construcciones deben considerar el 
camino ya recorrido en el trabajo con la comunidad desde la extensión y desde iniciativas 
investigativas o académicas de diversos grupos de la Universidad comprometidos con la 
sociedad, además de construir  el concepto desde la integralidad y la 
transdisciplinariedad. La mayoría de los docentes consideran la definición de IS 
pertinente y el concepto fundamental para el cumplimiento de los fines misionales. 
 
La universidad debe tener cuidado de todos estos conceptos al momento de definir 
indicadores para medir los resultados en materia de IS, y que estos tengan una 
perspectiva amplia, abierta a nuevos objetivos y resultados que en el transcurso de los 
proyectos se pueden ir generando.. 
 
4.2 Valoración del desempeño de la Universidad Nacional de Colombia – Sede 
Medellín, en materia de Innovación Social 
 
Empleando una escala la 1 a 5, donde 1 es la calificación más negativa, 3 la mínima 




Percepción Frente al Concepto de IS
Es una moda impuesta
Es igual a RSU y
Extensión Solidaria
De acuerdo con la
definición





Figura 4-5: Evaluación del desempeño de la UN en materia de IS. 
 
 
A partir de los resultados es posible concluir que para la mayoría de los entrevistados es 
positiva la gestión que realiza la Universidad Nacional de Colombia en materia de IS, en 
medio de las dificultades y sin dejar de lado que es posible hacer mucho más en el tema. 
Esto apoya lo expresado por el Profesor Alexander Gómez  
 
“la institución nunca se ha alejado de la realidad del país, al contrario de lo que 
dicen algunos críticos, uno de sus papeles centrales sigue siendo, junto con la 
formación, la articulación de la academia a la sociedad. Hay proyectos 
enmarcados en la extensión solidaria que la Universidad emprende como un 
servicio a su sociedad y que continuarán estando presentes. De hecho, la UN es 
una de las instituciones del país que más ha desarrollado IS” (Claves No 56-2013, 
p.14).   
 
Y aunque a lo largo de la investigación es posible evidenciar críticas que alertan sobre 
una pérdida de sensibilidad social, continúa siendo optimista el pensamiento 
generalizado, la mayoría de los encuestados comparten lo expresado en UN Proyecto 
Público: “La Universidad Nacional reúne no solamente un discurso sobre lo social, sino 
que también manifiesta una clara sensibilidad hacia este campo y además reúne los 
conocimientos y saberes requeridos para, de forma efectiva, contribuir en la construcción 
del proyecto histórico de nación” (1999, p.544) la certeza del enorme potencial 
institucional hace que los estándares sean altos y que el inconformismo y la convicción 
de que los resultados pueden ser mejores estén siempre presentes.  
 
No obstante, en esta valoración el 11% de los entrevistados entre ellos Sintraunal, asigna 
la calificación más baja uno (1) pues consideran que lo que se logra hacer, nace más de 
la tenacidad de algunos docentes con sensibilidad social que de un interés institucional.  
Expresa Sintraunal: “Lo que la Universidad presenta como balance social en los informes 
oficiales es pobre en comparación con otras universidades como la Universidad de 
Antioquia que muestra abundantes resultados de sus aportes a la comunidad, lo siente 
parte de su quehacer, para ellos no es una novedad”. Complementa el  sindicato: “si se 
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ubicación en los rankings internacionales, puntajes saber pro, acciones ejecutadas por 
bienestar universitario con el estamento estudiantil, número de matriculados y graduados, 
posgrados acreditados, entre otros, pero no se menciona nada, ningún aporte a la 
calidad de vida de los empleados en especial los administrativos, aplicaciones de la 
investigación y la docencia en comunidades desfavorecidas, resultados del trabajo 
docente en relación con el aporte a la solución de problemas de las comunidades o 
aporte de la universidad al trabajo decente”.  
 
Expresan además los entrevistados que asignan esta valoración, una falta de interés real 
de la Universidad en el tema, la incorporación de la IS a los procesos misionales y a la 
universidad como sistema. El Sindicato opina que se precisa además coherencia, ya que 
“por un lado se diseñan programas para vincularse con administraciones y rectores de 
colegios y para mejorar la calidad de la educación en otros niveles, pero la universidad 
tiene serias carencias en la gestión de la Escuela de la Sede y del IPARM en Bogotá y 
poco o nada se les menciona y reconoce como parte importante de la comunidad 
universitaria, esos deberían ser los primeros laboratorios, los primeros grupos de interés 
a tener en cuenta”. 
 
En esta valoración es importante aclarar que algunos entrevistados consideran que no 
todas las facultades tienen el mismo desempeño en materia de IS, contrario a lo que 
podría pensarse no es la Facultad de Ciencias Humanas y Económicas la más valorada 
en este sentido -según la percepción de los docentes-, sino la Facultad de Minas seguida 
de la Facultad de Arquitectura. Los entrevistados presentan como argumentos para no 
asignar la máxima nota a la universidad, entre otras razones las siguientes: faltan 
iniciativas de trabajos con la comunidad en los cuales se aplique el conocimiento 
libresco, más presencia en especial de la Universidad que tiene por lema la presencia 
regional, un fuerte  liderazgo de los docentes que asumen cargos de dirección y mayor 
compromiso de los docentes en general, todo lo cual corrobora el diagnóstico que se 
detalla más adelante, referente a la falta de direccionamiento estratégico que instaure la 
IS como una herramienta, como un proceso transversal a todo lo misional  que supere la 
división de facultades y logre unir a la Universidad de forma sistémica. 
 
Son abundantes las iniciativas que los entrevistados consideran como de IS, entre ellas 
proyectos con comunidades indígenas y poblaciones en condiciones de vulnerabilidad, 
trabajos de campo –en especial en la Facultad de Ciencias Agrarias-, en los cuales se 
avanza de la mano con las comunidades campesinas logrando beneficios para ambas 
partes, las prácticas estudiantiles orientadas a generar estrategias de mejoramiento 
creativas y sostenibles en las empresas y el diseño y desarrollo de ciertas herramientas 
para el aprendizaje. De igual forma, se consideran innovaciones sociales proyectos 
concretos como “Cazucable”, “Red de Ética y Paz”, “Juventudes de Medellín - 
Presupuesto y Participación” “Impactos de la conexión vial Aburrá – Río Cauca en los 
asentamientos localizados en la ribera de la quebrada la Iguaná”  por citar solo algunos. 
Los entrevistados mencionan además de forma general proyectos relacionados con 
suministro de energía a zonas no interconectadas, minería, recursos hídricos entre otros. 
Los motivos por los cuales son considerados innovaciones sociales varían desde la 
novedad y pertinencia de los contenidos académicos, las metodologías incluyentes hasta 
las plataformas de interlocución. Los entrevistados son conscientes de que algunos 
proyectos presentan un  impacto directo e inmediato en las comunidades y que otros son  
de más difícil medición y seguimiento. 
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De igual forma, se consideran iniciativas de IS de la universidad, el relacionamiento con 
egresados y pensionados (Acuerdo 15 de 2011) y los consultorios, que son generalmente 
creados por estudiantes o por un docente apoyado por un grupo de estudiantes, algunos 
de estos consultorios son el Consultorio Jurídico que presta servicios en Bogotá, el 
Consultorio Técnico de Arquitectura y el Consultorio Administrativo en Palogrande - 
Manizales. En Medellín se mencionan el Consultorio de Asesoría Técnica (CAT), 
dedicado a la asesoría en temas de Ingeniería Civil y el Consultorio Geológico Minero 
(CGM), este último tiene entre sus estrategias la asistencia permanente al sector minero 
y a la población vulnerable para resolver situaciones relacionadas con la gestión del 
riesgo y la búsqueda permanente de socios del sector oficial y privado, que permitan 
garantizar el apoyo técnico a las comunidades más vulnerables de la población. Los 
entrevistados expresan al respecto que este tipo de iniciativas que además de generar 
desarrollo, estimulan el liderazgo en los estudiantes, deberían recibir más apoyo y ser 
más estimuladas. 
 
Al interior de la Sede los entrevistados consideran como iniciativas que presentan 
componentes de IS, algunos programas desarrollados desde Bienestar Universitario en 
conjunto con la Dirección Académica como el programa de tutorías en el cual se 
capacitaron entre 2006 y 2011, 547 tutores con miras a controlar la deserción. Las 
estrategias para mejorar relaciones entre la educación superior y educación básica. La 
forma en que se están manejando las ventas ambulantes o estacionarias al interior del 
campus, el control del consumo de sustancias psicoactivas (pacto de convivencia) el 
apoyo al emprendimiento, la vinculación del grupo familiar al proceso de formación y el 
fomento al voluntariado, todas estas iniciativas fortalecen una cultura universitaria 
fundamentada en los valores éticos, en especial la equidad, el respeto y la solidaridad.  
Destacan entre las iniciativas que recuerdan los entrevistados el proyecto Presencia 
Institucional, programa de la Dirección de Extensión Universitaria. Este proyecto 
contempla entre otras las siguientes actividades: 
● Embajadas en las subregiones del Departamento de Antioquia. 
 
Se refiere a espacios de representación de la Universidad en las subregiones con un 
“Embajador” que tiene como función generar relaciones de la UN con los diferentes 
actores académicos, sociales, económicos y políticos de la subregión, en pro del 
mejoramiento de la calidad de la educación básica secundaria para el tránsito hacia la 
universidad, así como del desarrollo regional. El Embajador promueve los resultados del 
quehacer universitario y así mismo identifica los requerimientos de los diferentes sectores 
de la región para la solución de problemas en los que la Sede pueda contribuir desde su 
misión. 
 
● Red de Rectores de Instituciones Educativas de las Subregiones del 
Departamento de Antioquia. 
 
Representa un grupo de Rectores de instituciones educativas públicas y privadas, con los 
que la universidad interactúa para realizar actividades en conjunto en pro del 
mejoramiento de la calidad de la educación básica secundaria para el camino hacia la 
universidad. Se comparten experiencias para retroalimentar los procesos académicos, 
pedagógicos, administrativos y sociales en las instituciones educativas. Se utilizan las 
TIC para la interacción entre los miembros de la red, de tal forma que se optimicen los 
recursos y se agilice la comunicación y la interacción. 
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● UN Aula en tu Barrio. 
 
Lleva las comunidades a la Universidad para difundir su quehacer y busca el 
mejoramiento de la calidad de la educación básica secundaria hacia el tránsito a la 
universidad con actividades académicas que aplican la metodología de aprender 
haciendo, y que generan una aproximación a la ciencia y tecnología; actividades 
culturales, deportivas y recreativas que generen lazos con las comunidades, tanto con los 
estudiantes de grados 10° y 11° como con sus familias  Se pretende que las 
comunidades reconozcan en la universidad un aliado para su desarrollo y crecimiento. 
 
El 37% de los docentes entrevistados, manifiestan no tener contabilizados los proyectos 
o iniciativas en materia de IS que han liderado o en los que han participado pues algunos 
de ellos hacen parte de su labor académica, IS representadas en herramientas 
pedagógicas, iniciativas desarrolladas desde el salón de clase, trabajos en campo, 
prácticas en empresas, formación de investigadores y uno de los entrevistados inscribe 
como IS algunas de las iniciativas que desarrolla en las comunidades virtuales o la 
sociedad tecnológica. 
 
En respuesta a preguntas encaminadas a identificar qué componentes del modelo de 
gestión de la Universidad han sido favorables o desfavorables para los resultados en 
materia de IS, con base en el análisis de los hitos de las diferentes administraciones 
incluidas en el período de estudio, se obtienen los siguientes datos: 
 






Comunicación y difusión: Se identifica como la carencia que más afecta los resultados 







Criterios del Modelo de Gestión Institucional cuya 
Carencia Dificulta la IS
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así lo evalúan. La falta de procesos efectivos de comunicación tanto de carácter interno 
como externo. Internamente, falta difusión de las convocatorias de IS y de los resultados 
de los proyectos en la materia en sus diferentes fases. Otra dificultad radica en que la 
información generada en las instancias de dirección no fluye de arriba hacia abajo, es 
decir, falta una estructura comunicativa horizontal. Prueba de lo anterior, es que en esta 
investigación ninguno de los docentes entrevistados conoce la existencia de una Unidad 
de Innovación Social en la Sede Bogotá ni del Observatorio de IS en la Sede Palmira. 
Algunos docentes plantean la necesidad de diseñar estrategias para que la información 
que se genera sobre IS no se pierda en medio de la gran cantidad de información que se 
recibe día a día, mucha de la cual no resulta relevante.  
 
Se requiere diseñar estrategias para consolidar la información de los trabajos de IS que 
la Universidad realiza, identificar quiénes están trabajando qué temas, con qué enfoques, 
metodologías y resultados, lo cual agiliza al momento de emprender un proceso de 
generación de ideas, formulación de proyectos y organización de equipos de trabajo 
entre escuelas, facultades o sedes.  
 
Externamente, las falencias en comunicación se entienden como pocos lazos con la 
comunidad, “un elemento clave de éxito en la comunicación estratégica corporativa es su 
preocupación por tener una relación significativa, positiva, provechosa y bilateral con los 
clientes y otros grupos de stakeholders” (Andriof et al., 2003), es clave, entonces, el 
diseño de  flujos de información permanentes, de formas de acercarse que permitan no 
solo llevar los resultados de las investigaciones a la sociedad, sino posibilitar y estimular 
la retroalimentación frente a las mismas. Para los entrevistados, la comunidad externa no 
conoce los beneficios que puede recibir de la Universidad y desconoce la labor que en la 
actualidad se desarrolla y los aportes históricos, de igual forma son escasos los espacios 
para que la Universidad conozca las necesidades, opiniones y sugerencias externas. 
 
Se manifiesta también la falta de comunicación que bloquea la IS en los pocos espacios 
para el debate y el análisis de temas fundamentales por parte de docentes, estudiantes y 
administrativos. Espacios donde los docentes de la misma facultad o en ocasiones de 
diferentes disciplinas compartan sus puntos de vista, “siendo la universidad el espacio del 
pensamiento crítico, de la libre expresión, del debate de ideas, es obligación de la 
comunidad académica reflexionar tanto sobre las propuestas afines como sobre las 
antagónicas, para de algún modo encontrar puntos de encuentro y trabajar por el bien 
común” (Claves No. 56, 2013, p.24); quizá esa falta de debate interno ha generado la 
poca participación de la universidad dentro de la sociedad, en espacios donde debería 
apoyar la toma de decisiones desde el punto de vista de la academia en temas 
relevantes para el país. Para dicho fin, mecanismos establecidos como los claustros y 
colegiaturas en la actualidad resultan insuficientes e incluso inapropiados, y son 
calificados por algunos  docentes como anacrónicos e ineficaces, entre otras razones se 
han debilitado porque como proceso participativo su alcance es no vinculante, Estos 
espacios, según algunos actores, no constituyen un ámbito real de participación e 
incidencia en la toma de decisiones en la Universidad. 
 
Según su Director, a la fecha Unimedios como dependencia encargada de las 
comunicaciones de la Institución, tiene como objetivo principal la visibilidad y el 
posicionamiento de las labores misionales de docencia, investigación y extensión, es 
decir, la comunicación corporativa transversal a todo lo misional. Y se avanza en el 
desarrollo de herramientas informáticas, como el diseño de un micrositio web y la 
generación de capacidades para mejorar la comunicación con la sociedad. No obstante, 
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a la fecha gestiones como sensibilizar a la comunidad universitaria frente a los problemas 
externos o retroalimentarse de la opinión de la sociedad no constituyen un objetivo 
relevante de la dependencia ni se plantea como una necesidad comunicacional.  A la 
fecha se responde en este sentido cuando se presentan situaciones coyunturales como 
la reciente situación de problemas en la calidad del aíre de la ciudad de Medellín.   
 
En relación con lo anterior, se observa que es una situación propia de la universidad, 
responder en materia de comunicación de forma más contingente que como respuesta a 
una planeación estratégica en la materia y aunque en los momentos coyunturales, logra 
responder bien, como sucede en la actualidad con las Escuelas de Pensamiento UN y, 
en especial, en el Centro de Pensamiento y Seguimiento al Diálogo de Paz, se requiere 
que estos espacios tengan continuidad, que sean permanentes. 
 
Aunque se reconoce la importancia de los actuales medios de comunicación, en especial 
la página web y el canal Prisma, los entrevistados consideran que hace falta mayor 
periodismo científico, que las comunicaciones trasciendan el nivel corporativo que 
presentan en la actualidad y mayores espacios para la realimentación y participación de 
la comunidad universitaria. “La divulgación no es comunicación, e incluso, la divulgación 
en la sede es insuficiente” (D6). “La Universidad más que emitir, debe propiciar la 
comunicación de los discursos, poner en común, poner a dialogar los diferentes sectores 
de la sociedad” (D2). “la gestión de la comunicación de la universidad debe buscar tener 
la palabra en los asuntos de interés público, ser consultada” (D21). Frente a estas 
carencias se expone en la publicación UN Proyecto Público, se encuentra  que “Estamos 
requiriendo en la Universidad de una reflexión comunicativa sobre cómo se piensan 
nuestras distintas facultades y departamentos con relación a la sociedad en la cual se 
inscriben y cuyas demandas deben satisfacer” (1999. p. 60).  
 
El proceso de comunicación,  tal como se maneja en la actualidad en la Universidad, se 
convierte en una limitante para la IS en la Universidad, como lo expone Tünnermann 
(2003, p. 76), “no puede proclamarse o erigirse en conciencia social de la nación si 
antes no se esfuerza verdaderamente y en forma concreta por entrar en comunicación 
con ese pueblo mientras no se cumpla esta condición, la universidad será falsa 
conciencia de un proyecto histórico inventado merced a una reflexión desconectada de 
la realidad”. 
 
La comunicación efectiva es uno de los factores clave del avance en materia de IS y en 
la actualidad cuenta con un aliado que es desaprovechado en la Universidad: las redes 
sociales y en general las tecnologías de la información y las comunicaciones, estas 
herramientas deberían ser aprovechadas al máximo para conocer la opinión de la 
comunidad universitaria, en la obtención de ideas, propuestas y sugerencias para 
mejorar los procesos, implantando dinámicas de innovación abierta. De la misma 
manera han de aprovecharse las TIC para mejorar la capacidad comunicativa con la 
sociedad, que requiere ante todo de mejoramiento de la interacción y del 
relacionamiento. Los espacios que se creen en estas plataformas para la conversación 
han de ser permanentes, institucionalizados, establecidos mediante actos 
administrativos y políticas que aseguren su permanencia en el tiempo, esta continuidad 
garantizará también que se genere una cultura de participación respetuosa y 
responsable en los medios, para lo cual es conveniente desarrollar una campaña inicial 
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y otras permanentes. Referente al manejo de estos espacios se requiere un modelo de 
gestión que vincule la Universidad con la sociedad, que la escuche en cada etapa del 
proceso de innovación que le facilite espacios, no solo en la gestación, sino espacios 
en las etapas de difusión y aplicación, de lo contrario se la estaría subvalorando como 
usuaria pasiva privándole de sus aportes comprometidos que son determinantes para el 
éxito de las iniciativas, más tratándose de una institución pública. Este tipo de 
herramientas, además permite no solo a las directivas sino a toda la comunidad 
universitaria y al sector educativo obtener una visión general de la demanda social. A la 
fecha, según los entrevistados, la Universidad se basa o toma como punto de partida 
para los procesos de Innovación, incluyendo los de IS las ciencias básicas más que las 
necesidades que se identifican en la comunidad. 
 
Agilidad de los trámites. Calificado como el segundo criterio de influencia negativa en la 
IS por la impotencia y malestar que genera. Esta valoración la expresan 21 personas que 
corresponden al 54% de la muestra. Los entrevistados expresan que es un gran 
obstáculo la falta de simplicidad y agilidad en los procesos y en la toma de decisiones, lo 
cual resta capacidad de negociación y relacionamiento externo. La normativa puede ser 
una de las razones para que los procesos sean lentos y poco flexibles, aunque para las 
directivas la normativa realmente compleja es la generada en el país, la normativa interna 
por el contrario, trata de ajustarse a las necesidades del quehacer universitario. Frente al 
tema el 19% de los docentes expresan que la normativa es necesaria en la IS para 
minimizar los riesgos, evitar caer en la improvisación, en proyectos anárquicos y que 
surjan proyectos sobre los cuales no se tenga control sobre su desarrollo, esto 
considerando que se puede comprometer el buen nombre de la institución y además 
porque la falta de control dificulta evaluar, sistematizar y analizar los resultados. “La 
normativa es un obstáculo y los procesos administrativos complejos” (D16). “Los trámites 
son numerosos, lentos y complejos y generan enormes frustraciones” (D10). “Es 
compleja la forma en que se comunican las condiciones de los proyectos” (D8). “Se 
solicitan informes relativos al desarrollo de los proyectos de IS que al parecer nadie lee y 
no contribuyen para nada” (D10), “el personal administrativo es especialista en decir: 
“eso no se puede” (D24). 
 
Pueden ser muchas las variantes que influyen en la complejidad de los procesos, desde 
una falta de flexibilidad en el pensamiento de los funcionarios al momento de tomar 
decisiones, hasta exigencias muy estrictas de los organismos de control y vigilancia del 
Estado. En este sentido, una solución de la presente investigación que se concluye de la 
experiencia que hasta ahora tiene el Centro de Desarrollo e Innovación de la Facultad de 
Minas, es que los docentes sean apoyados por oficinas administrativas especializadas en 
los trámites derivados del estudio técnico y financiero de los proyectos.  
 
Cultura. Estrechamente relacionada con la comunicación se encuentra otra de las 
variables de gran influencia en la IS: la cultura. 19 personas que representan el 49% de 
los entrevistados expresan que la Sede carece de una cultura propicia para la IS. 
Diversos estudios concluyen que la cultura es un importante determinante de la 
innovación (Lau y Ngo, 2004; Jaskyte y Dressler, 2005; Chang y Lee, 2007; Obenchain, 
2002; Jaskyte y Kisieliene, 2006; Jamrog et al., 2006; McLaughlin et al., 2008; O’Connor 
et al., 2008; Tellis et al., 2009), y que puede favorecerla u obstaculizarla dependiendo de 
los valores que fomente. Una cultura propicia para la innovación en general, debe reunir 
las siguientes características: creatividad, libertad, autonomía, tolerancia al riesgo, 
trabajo en equipo, suficiencia de recursos y orientación estratégica hacia el cliente. Como 
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lo expone Hartmann “al influir en el comportamiento de los empleados, se puede lograr 
que acepten la innovación como un valor fundamental en la organización y se 
comprometan con ella” (2006, p.161). 
 
El 34% de los entrevistados plantea como uno de los grandes retos para generar una 
cultura propicia a la IS en la Universidad, combatir el individualismo ya que la institución 
se polariza con ethos completamente diferentes. Según los entrevistados, se evidencia 
en el personal docente una pérdida del sentido de lo público, de la necesidad de retribuir 
a la sociedad como un deber y una responsabilidad. Las motivaciones para generar 
proyectos obedecen más un afán individual que colectivo. Igualmente, se ha perdido el 
sentido de lo comunitario, la empatía y la cooperación, hoy día se le otorga un valor más 
alto a competir que a cooperar, y falta interiorizar más los fines de la universidad.  
 
Dichos docentes manifiestan que el compromiso social como componente de la cultura 
ha disminuido, se contrae, se ha deteriorado tanto en docentes como en estudiantes en 
especial los de pregrado, expresan que hace unos 10 años atrás había más colaboración 
y más personas vinculadas con lo social. Entre las razones para esta situación, se 
consideran la influencia de las tendencias sociológicas a nivel mundial, los perfiles 
académicos que se establecen en la mayoría de convocatorias docentes, las cuales 
exigen elevadas competencias académicas pero no así resultados en la labor de 
extensión y la forma de remuneración por puntos salariales (Decreto 1279/2002) que 
lleva al profesor a centrarse –algunos en una carrera desbordada- en mejorar sus 
ingresos. De igual forma, es posible que influya en ello los pocos espacios de diálogo, 
participación e interacción con la sociedad y las diferencias de edades, pues son varias 
las generaciones que confluyen entre el estamento docente, siendo a juicio de algunos 
de los profesores, más individualista la generación más joven.  
 
En este sentido, algunos entrevistados expresaron su rechazo a formas empresariales 
que se adoptan dentro de los procesos sociales, animados más por la búsqueda de 
buena publicidad o beneficios económicos, otros expresan que hay que tener una mirada 
más amplia sobre los beneficios económicos, ya que en efecto no pueden ser el motor de 
las iniciativas pero estos también benefician a la Universidad, una de las docentes 
entrevistadas expresa “La nueva tendencia de ser una universidad de investigación ha 
mostrado una curva creciente en muchos aspectos, entre ellos las publicaciones, la 
extensión, y los proyectos de investigación, por ejemplo la Facultad de Minas entre los 
años 2000 – 2003 hacía del orden de tres mil millones de pesos ($3.000.000)  en 
proyectos de extensión, hoy hace treinta mil millones ($30.000.000), entonces el avance  
o retroceso depende del punto de vista  que se tenga de lo social y de lo público” (LD4).  
 
Frente a este tema algunos docentes expresan que de cierta forma es bueno que se 
generen ingresos para la Universidad, pues esta ha logrado subsistir gracias a su 
capacidad de adaptarse a las exigencias del entorno, en este caso a la falta de apoyo 
presupuestal del Estado, pero afirman que no es posible caer en trampas y que es 
preocupante que la extensión remunerada este financiando la investigación -que debería 
ser más financiada por el Estado- en lugar de financiar la extensión solidaria y la 
innovación social. Del análisis de estas respuestas se constata que continúan vigentes 
las posiciones expuestas en 1999 “De un lado, la idea de que el compromiso real de la 
Universidad con la sociedad está en dirigir toda su acción hacia los sectores más 
vulnerables para conseguir  la equidad.  Desde allí, se piensa que el profesor debe 
ejercer como servidor público y se califica de malo o perverso a quien ofrece sus 
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servicios al mercado, con el mote de la defensa a ultranza de sus informes privados. De 
otro lado, la convicción en la ciencia como el mejor aporte de la Universidad a la 
sociedad, sin importar quién la demande. Desde allí, se considera necesario adaptar la 
Universidad al mercado y a la globalización para evitar el retraso. También, desde allí, se 
sataniza la docencia, por retardataria, y al sindicalista por atrasado e intransigente”. (UN 
Proyecto Público, Debates 1999. P.525 – 526). 
 
Sería conveniente dadas estas percepciones identificar como se clasifica la cultura de la 
Universidad Nacional de Colombia, para cuyo análisis pueden ser útiles herramientas 
como la propuesta por Cameron y Quinn (1999), el Modelo de Valores en Competencia 
que identifica cuatro tipos de cultura organizativa: clan, adhocrática, de mercado y 
jerárquica que pueden definirse a partir de seis factores o rasgos organizativos: 1) las 
características dominantes de la organización. 2) el liderazgo organizacional, es decir, el 
estilo de liderazgo que caracteriza a la empresa; 3) la gestión de personal o recursos 
humanos, comprende los principios básicos que orientan la gestión de los empleados y el 
ambiente de trabajo; 4) el vínculo organizacional, o mecanismo que ayuda a la 
organización a permanecer unida; 5) el énfasis estratégico o áreas que orientan la 
estrategia de la organización, y 6) el criterio de éxito, que hace referencia a cómo se 
define el triunfo en la organización y qué se recompensa y elogia. 
 
Figura 4-7: Tipos de cultura organizacional  
 
Fuente: (Camerón y Quinn, 1999).  
 
Diversas investigaciones arrojan que la cultura de tipo adhocrático (con orientación 
externa que enfatiza en la flexibilidad, el dinamismo, el ser emprendedores, la creatividad 
y la asunción de riesgos) favorece la innovación, mientras que la de tipo jerárquico (más 
orientadas a lo interno, en las que se enfatiza la estabilidad, la eficiencia, el cumplimiento 
de normas y la formalización de los procesos) la afecta negativamente (Aiken y Hage, 
1971; Damanpour, 1991; 1996; Naranjo et al., 2012). Galende (2002) considera que la 
innovación será difícil de imitar si se encuentra incrustada en la cultura de la empresa.  
 
En este sentido la universidad debe inicialmente investigar en qué cultura se inscribe, 
pues si bien es una de sus riquezas la diversidad, la universidad debe tener puntos 
comunes, puntos de encuentro que le den identidad como comunidad. A partir del 
diagnóstico determinar cuáles serían los aspectos a cultivar para complementar la cultura 
ya existente y desarrollar las capacidades que la IS requiere. 
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Alineación de la IS con la Estrategia. Para el 41% de los entrevistados, las iniciativas 
en IS parten más de la iniciativa de los docentes y de los estudiantes que de un 
direccionamiento institucional, se requiere mayor acompañamiento y la conformación de 
equipos de trabajo que piensen estratégicamente. La Universidad ha de evidenciar una 
intencionalidad sistemática frente a lo social y hacer una difusión amplia de la misma a 
los diferentes integrantes de la Institución, y a los grupos de interés involucrados, 
comprobando que es comprendida y asumida. Todos los ejes misionales deben tener 
clara su orientación social, de tal forma que como lo expone Sutz (2010) se tome 
permanentemente en cuenta la demanda social y se procuren articulaciones novedosas 
entre necesidades y oportunidades técnicas, con el objetivo de colaborar en la reducción 
de las formas de desigualdad que pueden ser atendidas desde la innovación. Como 
método para alinear las iniciativas en IS, sería conveniente definir indicadores de 
eficiencia que permitan medir y a partir de ellos brindar estímulos y reconocimientos de 
acuerdo a los méritos. No obstante, con relación a los estímulos, la gran mayoría de los 
docentes expresan que la IS debe ser motivada por un compromiso social individual y 
con la universidad y no por estímulos económicos.  
 
Liderazgo. El 31% de los entrevistados consideran que la falta de liderazgo afecta el 
surgimiento y la continuidad de iniciativas en IS, pero entendiendo el liderazgo más que 
la figura del Rector o el Vicerrector, como el rol de liderazgo del docente en el aula y del 
estudiante como ciudadano comprometido con el avance social. En cuanto al análisis de 
los Rectores en el período de estudio, la mayoría de entrevistados afirman no evidenciar 
condiciones especiales en el estilo de liderazgo que influyeran en la IS, solo un 7% 
expresó que en la Rectoría del Profesor Víctor Manuel Moncayo se propició más interés 
por las temáticas sociales y la reflexión en torno a las problemáticas del país y un 5% 
manifiesta que la orientación de mercado y con corte neoliberal, iniciada por la 
administración del Rector Marco Palacios alejó a la Universidad Nacional de la 
orientación social contemplada en sus fines misionales.  
 
“El líder ha sido considerado un constructor por excelencia de la cultura organizacional, 
en la medida en que se vuelve referente para el comportamiento de sus integrantes, pero 
también porque ayuda a construir visión compartida y por ende compromiso, y coadyuva 
en el desarrollo de rasgos culturales como la autonomía, la libertad, el reconocimiento de 
la diversidad y el autocontrol” (Jaskyte, 2004; Amabile et al., 2004, citados por Naranjo y 
Calderón, 2014 p. 227). De esta investigación se concluye que la libertad académica y 
los objetivos de la educación precisan de docentes y estudiantes líderes que construyan 
atributos culturales como la sobriedad, el sentido social, el respeto y el interés legítimo 
por el bienestar de las personas, el cuidado del clima organizacional y el sentido de 
pertenencia entre otros. Dicho líder académico, no asume una actitud pasiva,  no espera 
que el directivo o las instituciones del Estado acudan a él, sino que toma iniciativas, 
acude y establece relaciones más estrechas con estos grupos. Este tipo de liderazgo no 
riñe con el direccionamiento institucional estratégico y transdisciplinario que debe existir 
para generar sinergia y asumir los retos de grandes dimensiones que requiere en este 
momento la sociedad. 
 
Entre las necesidades que evidencian los entrevistados está la ausencia de liderazgo en 
los diferentes escenarios institucionales, liderazgo en el sector educativo en la ciudad, en 
el aula, en los claustros y colegiaturas y en las asambleas estudiantiles. Recomiendan 
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además en lo relativo al liderazgo, ajustar la normativa, ya que según se dispone en ella, 
todo proyecto debe estar coordinado por un docente y se sugiere ampliar el abanico a 
profesionales que hacen parte de equipos de trabajo en las escuelas o de personal 
administrativo. Esto dado que en ocasiones el docente coordinador se ve en graves 
dificultades por su carga de trabajo. Un objetivo prioritario entonces, es fortalecer el 
liderazgo dentro de la cultura universitaria que motive a todos los integrantes de la 
institución al relacionamiento interno y externo y al trabajo interdisciplinario. 
 
Por lo anterior, el liderazgo es un factor clave en la definición de objetivos y en el 
desarrollo de un sistema de valores propios de la institución. Con relación a los docentes 
que ocupan cargos de dirección en la Universidad, los docentes manifiestan que deben 
tener más claro y presente que se trata de un espacio para representar y servir a la 
comunidad universitaria y no a sus propios intereses, además de que en ellos más que 
en otros docentes debe evidenciarse la humildad y el respeto.  
 
Apropiación social del conocimiento. El 28% de los entrevistados opinan que para 
mejorar en materia de IS lo que le falta a la Universidad es una mayor sensibilidad frente 
a los problemas sociales, que los docentes se formen en gestión, que sepan leer el 
entorno, conocer el territorio, tener una lectura no solo académica, sino política, social, 
cultural y tecnológica que les permita diseñar estrategias para una eficiente apropiación 
social del conocimiento, “el docente debe ir más allá de publicar el artículo, u obtener la 
patente o el registro de software, debe entender que su compromiso principal es que el 
conocimiento llegue e impacte positivamente a la sociedad” (D16) y en este sentido la 
universidad debe formular políticas más transversales. Los docentes expresan que se 
debe guardar un equilibrio en cuanto al enfoque, a la orientación de la extensión y la IS, 
pues se trabaja más orientado a la industria que a la sociedad. 
 
Una parte de los docentes considera que el fin social de la universidad se cumple en su 
forma más elevada y precisa en formar profesionales de alta calidad que impacten con su 
conocimiento en la sociedad, de tal manera que trabajar con la comunidad es algo 
complementario, importante pero no fundamental. Al respecto, el surgimiento en su 
momento de la extensión y de la IS demuestra que el conocimiento técnico no es 
suficiente  y que los grandes retos mundiales desbordan las capacidades individuales, de 
tal manera la educación que no contemple las humanidades y el contacto con la sociedad 
está incompleta.  
 
La educación de calidad que desarrolla competencias no solo en el saber y el hacer, sino 
en el ser implica el trabajo con la comunidad desde la docencia, la investigación y la 
extensión. “no es lo mismo aprender a calcular o a almacenar información que aprender 
a compartir significados. Compartir significados es algo distinto a simplemente acumular 
datos; es algo que sólo nos puede venir de nuestros semejantes” “La ignorancia de la 
relación racional con los otros, de la capacidad de aprender, de la capacidad de explicar 
las propias demandas y de escuchar la explicitación de las demandas ajenas …nos 
impone también el captar y tolerar, formas y planes de vida diferentes. De allí que el tipo 
de decisiones públicas que surgen de las personas que desconocen lo anteriormente 
señalado es preocupante porque ese tipo de ignorantes es presa fácil de la demagogia, 
de la violencia, de los integrismos y de las actitudes extremas”. (Savater, 2001 p.97). De 
acuerdo con estos argumentos educar sin considerar el contacto con la sociedad más 
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que poner en riesgo el prestigio de una institución o el futuro de un estudiante puede 
afectar la democracia y el bienestar de naciones enteras. 
 
En este sentido debe fortalecerse el debate, demostrando las bondades para la 
pertinencia del currículo del contacto con la sociedad y del valor que tiene el trabajo con 
la comunidad en la formación de profesionales con liderazgo, sensibilidad social, 
conciencia ambiental y capacidad de trabajar en equipo  en la construcción del tejido 
social que se requiere para solucionar las problemáticas más graves del país. Generar 
conciencia de que no vincularse con los problemas de la comunidad puede entenderse 
como una forma de dilapidar las capacidades y fortalezas institucionales: “La tarea 
específica de la Universidad no es tanto la producción y transmisión de saberes, sino el 
hecho de asegurar la legitimidad de los saberes producidos y transmitidos” (Vallaeys et 
al., 2009, p.33). Es claro que no todos los docentes tienen  las aptitudes  para ser 
extensionistas o para el trabajo directo con la comunidad, por lo tanto, se propone 
establecer perfiles y conocer las competencias del personal docente, buscando 
configurar equipos de trabajo que se complementen y tener un claro diagnóstico a la hora 
de establecer modelos de relacionamiento con la sociedad. 
 
Indicadores. El 10% de los entrevistados consideran que la carencia de indicadores 
afecta el avance el materia de IS. Lo que se puede medir se gestiona mejor y un buen 
sistema de indicadores podría permitir asignación de estímulos salariales lo cual también 
es importante en especial para compensar el grado de dificultad que implica del trabajo 
social. No obstante debe tenerse mucho cuidado en su definición para evitar que se 
conviertan en limitantes de la labor.  El Observatorio de Innovación Social de la 
Universidad está trabajando en este sentido. De acuerdo con Domínguez (1998), aquello 
que se evalúa se volverá prioritario, pues se va constituyendo parte del imaginario 
colectivo.  
 
A continuación, se presentan los criterios que los entrevistados consideran que afectan 
de manera positiva la IS. 
 










Críterios del modelo de gestión cuya presencia 
actual favorece la IS
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Filosofía institucional. Comprende los fines, la misión, visión, valores que enmarcan el 
que hacer institucional. Como se expuso en el capítulo tres los fines misionales son 
definidos mediante el Decreto 1210 de 1993 y expresan claramente su interés en 
promover el avance social y su compromiso con el desarrollo del país mediante la 
formación de profesionales con conciencia crítica, y la práctica de valores que propician 
la IS como la apertura a todas las corrientes de pensamiento y a todos los sectores 
sociales, la tolerancia y el compromiso con los derechos humanos. En su visión 2017 
tomada del Plan Global de Desarrollo 2013 – 2015 contempla: 
 
“La Universidad fortalecerá los programas de extensión o integración con la sociedad y 
sus instituciones que responderán a las necesidades sociales fundamentales a través de 
proyectos de iniciativa universitaria y estará fuertemente relacionada con la investigación 
y la docencia” (p. 99). 
 
El 69% de los entrevistados consideran que esta es el componente más favorable para la 
IS. De sus aportes se concluye que en el deber ser, en la declaración de la filosofía están 
dadas las condiciones para la IS pero en la práctica falta mayor interiorización de la 
misma, conciencia de la importancia de su aplicación en la tarea de cada integrante de la 
comunidad, importancia para el funcionario o estudiante, para la institución y para la 
sociedad. De igual manera como lo proponen los entrevistados, hay que mejorar la 
coherencia entre esa filosofía, los hechos y las decisiones que se toman en la 
Universidad.  
 
El individualismo que se expresa en estas entrevistas como perjudicial, puede superarse 
con estrategias para interiorizar la filosofía institucional, que incluyan capacitaciones, 
integración, visitas a la comunidad y aplicaciones prácticas, buscando que las personas 
se sientan parte de un equipo y tener claro hacia dónde se dirige ese equipo. Puede ser 
útil en este sentido fortalecer como lo expone Nussbaum  la “imaginación narrativa”, es 
decir, la capacidad de pensar cómo sería estar en el lugar de otra persona, de interpretar 
con inteligencia el relato de esa persona y de entender los sentimientos, los deseos y las 
expectativas que podría tener esa persona” (2011, p.132). Es recomendable que cada 
integrante de la comunidad universitaria se concientice del valor de su aporte a la 
sociedad y sienta que también es de su competencia apropiarse de la solución de las 
problemáticas. Mejorando en este aspecto no sólo se mejoran los resultados en cuanto 
logro de los objetivos misionales, sino que la Universidad estará conformada por 
personas más felices, motivadas y comprometidas. Es pertinente la propuesta del 
Profesor Guillermo Camargo (UN Proyecto Público, 1999 p.403) el docente “debe 
conocer en detalle la filosofía de la Universidad, su misión, para que desde un principio 
sea consciente de la dimensión real de su trabajo y de su compromiso, pues nuestra 
apatía comienza con nuestra falta de interés por lo que nos pertenece, desconocemos 
que deberíamos trabajar por y para la Universidad y no solo vivir de la Universidad”  esta 
misma propuesta aplica para personal administrativo y  para el estamento estudiantil. 
 
Capacidad relacional y credibilidad. El 54% de los entrevistados se manifiestan frente 
a este componente “…a la Universidad le cuesta unirse e iniciar proyectos, pero cuando 
los hace, los hace muy bien” (D29) es la opinión de uno de los entrevistados, que 
considera que gracias a esos trabajos bien hechos la universidad tiene un 
reconocimiento de calidad frente a la ciudadanía e incluso ante el país, lo cual se 
constituye en una condición favorable para la IS pues es más fácil iniciar proyectos con 
comunidades cuando media la confianza.  
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De igual forma, gracias a la ubicación laboral de sus egresados y al nutrido grupo de 
personas que la conforman, la Universidad cuenta con múltiples opciones de 
relacionamiento con entidades gubernamentales, con la empresa privada y con todo tipo 
de comunidades, se convierte también en una fortaleza en este sentido el vínculo con la 
familia de los estudiantes y con egresados y pensionados por lo cual, el programa 
“Embajadores UN” puede tener un gran impacto.  
 
Los docentes consideran de gran importancia y valor estratégico que puede favorecer la 
IS el que la universidad haga parte del grupo de universidades de la región llamado G8, 
no obstante, según lo expresa una de las entrevistadas la universidad también debe 
tener un espacio de análisis con otras instituciones de educación superior que por alguna 
razón tengan algunas características menos favorables que la Universidad Nacional de 
Colombia o de las universidades incluidas en dicho acuerdo.  La Universidad puede 
contribuir en gran manera al fortalecimiento de las instituciones de educación superior de 
naturaleza pública y también diseñar estrategias para que aquellas mal llamadas “de 
garaje” mejoren o desaparezcan. 
 
Opinan los entrevistados que la capacidad de la universidad de mantener contacto con 
sus egresados puede aprovecharse para vincularlos a los proyectos de IS con resultados 
mutuamente beneficiosos, los egresados pueden adquirir experiencia de trabajo 
profesional y la comunidad se beneficia con el impacto de los proyectos realizados, pero 
para ello se requieren políticas sistemáticas, proyección y estímulos. En este mismo 
sentido la universidad goza de credibilidad lo que debe emplearse para dinamizar los 
procesos de IS a través de las alianzas interactivas con otras instancias e instituciones 
 
Con relación a los encuentros Universidad–Empresa–Estado las opiniones de los 
entrevistados que opinan en este componente están divididas, el 41% considera que 
estos encuentros son beneficiosos para la Universidad en materia de IS, puesto que es 
una vía para conocer las problemáticas del país, para establecer alianzas y para diseñar 
soluciones conjuntas. El 13% restante considera que no es beneficiosa pues la sociedad 
no tiene en ella una participación real, y porque se obedece más a las necesidades e 
intereses económicos que a los sociales. La relación universidad-entorno 
socioeconómico, es un tema que ha cobrado importancia desde los años ochenta, sobre 
todo por su papel en el proceso de innovación. Es así como diversos estudios se han 
realizado en países desarrollados (Lee, 1996; Etzkowitz y Leydesdorff 1998; Meyer-
Krahmer y Schmoch, 1998; Sieguel, 2004) buscando evaluar la pertinencia o no de la 
llamada tercera misión de la universidad: la contribución al desarrollo económico. ¿Será 
necesaria una cuarta misión, el desarrollo social? (Cortés, 2006). Hoy día, cuando se 
hace alusión a una tercera misión de la universidad cuyo objetivo es el “desarrollo 
económico y social”, se hace más énfasis en lo económico que en lo social y lo segundo 
debería justificar lo primero. 
 
Frente al tema de los encuentros Universidad - Empresa – Estado, Orlando Fals Borda 
opina refiriéndose a su época como docente “Las condiciones las poníamos nosotros, los 
profesores, no la empresa, ni los sindicatos. Los profesores teníamos el bastón de 
mando. Nosotros queríamos hacer algo constructivo y no solamente productivo. En 
cambio ahora es al revés. La empresa es la que pone las condiciones y la universidad la 
que cede. Eso es bastardizar el conocimiento. La Universidad no puede prestarse para 
una cosa de esas. Hablar de encuentros Universidad–Empresa–Estado no es lo mismo 
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que hablar de encuentros Universidad–Sociedad–Estado o Universidad–Comunidad–
Estado”. (Carta Universitaria No. 28 – 2007). 
 
La autonomía universitaria. La autonomía universitaria es mencionada por el 49% de 
los entrevistados como un componente que favorece la IS. La autonomía se analiza 
desde varios enfoques, el más común de ellos es el enfoque jurídico, entendido como la 
“capacidad que tiene un ente para darse su propia ley y regirse por ella” (Finocchiaro, 
2004: 27 citado por Vaccareza, 2006),  en este sentido, la universidad está facultada para 
distribuir sus propios recursos y determinar los objetivos de su actividad, esto permite 
que la Institución pueda diseñar e implementar políticas y normativa que favorezca la 
realización de proyectos de IS. Para los entrevistados este tipo de autonomía debería 
emplearse para apartarse de la normativa gubernamental que hace dispendiosos los 
trámites y diseñar mecanismos propios y medidas de control confiables y ágiles, de igual 
forma la autonomía es útil para el diseño de perfiles pertinentes, para dar flexibilidad a su 
estructura sin atentar contra la estabilidad laboral y para ampliar los espacios de 
participación de los estamentos en los cuerpos colegiados y para fomentar la confianza a 
través de procesos democráticos para la designación de sus directivos.  
 
Túnnermann (citado por González y Guadarrama, 2009) identifica la autonomía 
universitaria con la responsabilidad social, en especial la universidad pública, ha de dar 
cuentas del disfrute de su libertad, en lo relativo al cumplimiento de sus fines sociales 
misionales. Muy relacionado con este enfoque se encuentra el que identifica la 
autonomía universitaria con un rasgo de la cultura, en esta concepción se involucra de 
forma directa a los docentes, tiene que ver con la libertad de opinión en la cátedra, de ahí 
que en esta investigación se considere clave que el docente conozca la importancia de la 
IS y la vincule a los procesos que lidera.  
 
Otro significado de autonomía universitaria, con gran vigencia en la actualidad,  surge 
con  el denominado “capitalismo académico” (Slaughter y Leslie, 1999, citado por 
Vaccareza, 2006). Y consiste en la capacidad de la universidad de actuar como agente 
económico libre en el mercado de bienes y servicios. Esta última concepción del 
concepto, es la que varios docentes dentro de esta investigación ven con recelo como 
una privatización de la Universidad y que otros defienden por la posibilidad que 
representa en cuanto a la  obtención y reinversión de recursos y de crecimiento a un 
ritmo más ágil. Según lo analizado hasta ahora en la investigación, este tipo de 
autonomía puede convertirse en una ventaja si los recursos generados por la Universidad 
se reinvierten en  buena parte en  la IS. 
 
Calidad de los procesos.  El 23% de entrevistados reconocen los niveles de calidad 
elevados de las investigaciones y de los proyectos de extensión que realiza la 
Universidad, expresan que hay un respeto en el medio a su trabajo y que hay confianza 
en las comunidades, condiciones muy valiosas para la IS. Adicional a ello  aporta  
credibilidad en los proyectos de IS la reconocida calidad de los procesos educativos que 
se evidencia en los resultados de las pruebas de estado de los estudiantes, en la 
obtención de reconocimientos por parte de los mismos y en la ubicación como 
universidad en los rankings internacionales. No obstante la universidad debe trabajar en 
reforzar su imagen como una forma de divulgar su msión y su visión a manera de la 
campaña que se adelante en la actualidad cuyo eslogan es “Universidad Nacional de 
Colombia, Patrimonio de todos los Colombianos” y  difundir su quehacer en especial 
aquellos proyectos de trabajo con la comunidad. La universidad debe además de 
participar en rankings que evalúan la producción científica y la investigación buscar ser 
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competitiva en aspectos sociales y medioambientales,  en sus labores de extensión y de 
IS y de no existir este tipo de rankings, la oportunidad sería crearlo. 
 
Presencia nacional. El  13% de los entrevistados mencionan este componente del 
modelo de gestión ya que el tener la universidad  sedes en todas las regiones del país se 
convierte en una ventaja al momento de elaborar diagnósticos y poner en marcha 
estrategias que pretendan impactos a nivel nacional. Esta característica también favorece 
el establecimiento de alianzas.  Algunos entrevistados valoran como estrategia 
destacada aprovechando esta fortaleza institucional, los intercambios estudiantiles que 
se vienen realizando entre sedes.  
 
Ideario ético. Establecer un ideario ético y darle la difusión que tuvo en su momento con 
el Sistema de Mejor Gestión suscitó reflexiones y le dio más relevancia al tema en el 
discurso académico, infortunadamente las campañas han desaparecido con el riesgo de 
perder el camino ya ganado. Este componente es destacado por el 5% de los 
entrevistados, quienes consideran que hace falta reforzar en valores los procesos 
educativos tan centrados en la actualidad en lo técnico.  La innovación, más que ser una 
afirmación del poder humano, es la aceptación de la responsabilidad humana; para 
Drucker (1996) junto a la innovación se debe plantear el resurgir de la ética. Las 
organizaciones centradas en valores motivan a la gente a ofrecer su creatividad y pasión, 
a fin de construir valor para el conjunto de todos sus grupos de interés (Bernal, 2014). La 
“Crisis de los Valores” es uno de los grandes problemas de nuestro tiempo, un reto para 
la universidad es imprimir los valores del ideario ético  en sus estudiantes y empleados  y 
hacerlos vivenciales desde sus ejes misionales. 
 
La IS se refiere a valores sociales como la inclusión social, la solidaridad, la participación 
ciudadana, la atención sanitaria, la calidad medioambiental, el nivel educativo de las 
comunidades, la eficiencia de los servicios públicos entre otros (Echeverría, 2008). La IS 
requiere de capital humano, los valores incrementan el capital humano y al este crecer 
también incrementa la IS. 
 
Otros criterios del modelo de gestión abordados por los entrevistados se analizan a 
continuación. 
 
Estructura. Con relación a la estructura los docentes consideran que esta no ha influido 
de forma significativa en la IS, pero consideran que la solución no es crear más oficinas, 
porque esas medidas solo aumentan los trámites y los gastos burocráticos “los grupos 
humanos son los que forman la universidad” (D5). No obstante, al conocer que la 
Universidad ya cuenta con una Unidad de Innovación Social y un Observatorio de 
Innovación Social, expresaron que bien orientados pueden ser de mucha utilidad.  
 
Con relación a la estructura, como lo presenta Narváez (2008) “la típica agrupación por 
área de conocimiento que se produce sea en los departamentos y en las cátedras, 
fomenta que cada grupo pretenda imponer sus visiones y sus propios objetivos, muchas 
veces más relacionados con sus lealtades profesionales que con los propios de la 
organización” la falta de relacionamiento además de restar calidad a los procesos, 
incrementa la insensibilidad social y la inequidad, ejemplo de ello es la percepción que 
manifiestan algunos entrevistados referente al personal administrativo. Expresan que el 
personal administrativo es visto por algunos profesores  como personas a su servicio, con 
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poco que aportar por no estar relacionado directamente con la academia, y que por lo 
mismo no deben tener participación en instancias de toda de decisión.  
 
Dentro del criterio Estrategia y Gestión Estratégica que aborda el tema de la estructura, 
se interrogó sobre la contribución del Centro de Desarrollo e Innovación (CDI) de la 
Facultad de Minas a la IS y si la creación de centros como estos en otras facultades sería 
de utilidad.  Las opiniones están divididas, Figura (4-9) el 13% de los docentes manifiesta 
no tener elementos para analizar los resultados actuales pero su percepción es de que el 
Centro tiene un enfoque más a hacia la técnica y la tecnología que dirigido a las 
temáticas sociales, consideran que sería prudente evaluar primero los resultados de esta 
iniciativa en la Facultad de Minas antes de crear nuevos centros en otras dependencias.  
 
Un 20% de los entrevistados expresan desconfianza frente a este tipo de iniciativas, lo 
consideran como una forma innecesaria de incrementar la burocracia y que el actual 
centro tiene un enfoque más empresarial que social. Manifiestan que el actual Centro es 
consecuencia de la caída de la Universidad en una trampa del gobierno actual que obliga 
a mercantilizarla y a tomar prácticas propias de la universidad privada para competir con 
esta, diseñando estrategias para captar los recursos que debería aportar el Estado, en 
lugar de estar subsidiando las universidades privadas. Lo más preocupante es que con 
los ingresos obtenidos por la extensión remunerada  se financia la investigación –labor 
del Estado-, cuando lo correcto sería que los recursos percibidos por estas vías 
financiaran la extensión solidaria y la IS.  
 
Expresan algunos entrevistados, que este tipo de centros adolece de sentido académico 
e incluso se tiene la experiencia de que centros como el aquí analizado han afectado 
negativamente la labor de grupos al interior de universidades que trabajaban la extensión 
con un enfoque más académico y social. Manifiestan algunos entrevistados que si bien 
no consideran pertinente la creación de Centros de Desarrollo e Innovación, comprenden 
que estos son mecanismos que ha implementado la Universidad para conservar su 
liderazgo y que así ha logrado adaptarse a las distintas dinámicas de la economía y el 
mercado para sobrevivir. Los docentes incluidos en las dos respuestas anteriores hacen 
énfasis en que no son las oficinas las que van a dinamizar la IS, es un asunto cultural 
que cada docente debe vincular a su conciencia como docente del sector público y que 
debe estar apoyada por lineamientos institucionales claros y sólidos que la hagan 
transversal.  
 
El Decano de la Facultad de Minas y el actual Director del Centro de D+i, expresan que 
el Centro de Desarrollo e Innovación sí está concebido para lo social, pero que dado que 
la Facultad de Minas es muy técnica, se precisa mayor articulación con otras facultades 
con más experiencias en trabajo con comunidades. El 67% de los docentes que 
consideran que el Centro de Desarrollo e Innovación favorece la IS, defienden su 
potencial para establecer relaciones con el medio y como parte de procesos de 
apropiación social, algunos opinan que al Centro actual  aún le falta dinamismo, que es 
necesario enfocar más hacia lo social, monitorear que no se pierda el foco, y hacer una 
mayor difusión de su labor. Con relación a la creación de nuevos centros, opinan que 
solo sería necesario en facultades grandes como Ciencias Agrarias. Están claros que un 
solo centro para toda la Universidad sería algo muy engorroso, porque en la actualidad y 
solo realizando funciones dirigidas a la Facultad de Minas ya se torna complejo. Las 
directivas ven conveniente iniciar definiendo lo que cada facultad hace y realizar estudios 
prospectivos antes de crear nuevos centros.  
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Gestión del Talento Humano y de los Recursos. En este criterio expresan los 
entrevistados que los cambios frecuentes del personal administrativo que se ocupa de 
labores dentro de las cuales la experiencia es difícil de adquirir afecta la IS de forma 
negativa, es importante la estabilidad laboral, elegir personal con buenas relaciones 
interpersonales y brindarles la capacitación y el entrenamiento requeridos. Este es uno 
de los aspectos en el cual el Sindicato manifiesta más inconformismo, expresan “no tiene 
sentido hablar del desarrollo externo de proyectos que tienen como base y como objetivo 
la justicia, la inclusión, la equidad, la honestidad y el respeto, cuando internamente las 
diferencias de beneficios y oportunidades entre el estamento administrativo y docente es 
cada vez más marcada. Expresan: “las directivas universitarias buscan maneras para 
reducir los beneficios laborales, precarizar el empleo, invisibilizar el maltrato y abuso 
laboral del que son víctimas muchos funcionarios, pasar por encima de la normativa 
establecida con relación a la carrera administrativa, abusar del poder conferido por la 
autonomía universitaria para establecer normas que vulneran los derechos de los 
empleados, además de negar toda posibilidad de participación al estamento 
administrativo en las instancias de toma de decisiones”.  
 
Por lo anterior, consideran que el primer paso en materia de IS, debe ser el cambio 
interno “como dar de lo que no se tiene”: como reflejo de la sociedad que es, la 
Universidad debería dar ejemplo de empleo digno, de participación democrática, de buen 
uso del poder. Expresan que ninguna administración de las contempladas en el período 
de estudio, ha demostrado un verdadero interés en la participación institucional de los 
sindicatos. No se los toma en cuenta en la administración de la Universidad y no se 
comprenden las posibilidades que para el crecimiento institucional pueden representar.  
 
Puede concluirse que la universidad presenta incoherencias y discursos contradictorios, 




Opinión Frente a la Contribución del 
Centro de Desarrollo e Innovación a la IS
Perjudicial para la IS
Sin elementos de
evaluación
Favorable para la IS
Recolección de la información y análisis de resultados                                     131 
 
administrativos nula participación en la elección de sus representantes y en la 
participación en los cuerpos colegiados de la universidad, esta realidad es confirmada 
por el Profesor Leopoldo Múnera en Claves No. 56 “la universidad pública colombiana 
tiene un déficit enorme de participación de la comunidad académica en el gobierno 
universitario, algo que va ligado, obligadamente, a un déficit de autonomía”. Con relación 
al estamento administrativo esta investigación constata que su análisis en los 
documentos oficiales consultados es mínimo, prácticamente no se hace alusión a él  y no 
se considera un sujeto político. Podría decirse que Sintraunal comparte la visión del 
Profesor Mario Hernández (Claves No. 57), quien expone que en la actualidad los 
procesos democráticos en la universidad corresponden a “una visión tecnocrática según 
la cual toda la responsabilidad se deja en manos de quienes tienen más trayectoria 
académica. Pero hay un buen número de profesores, estudiantes y administrativos que 
creemos que eso no debe ser así: que debemos construir cuerpos colegiados muy 
fuertes que marcan política y definen cosas –en el sentido amplio de la palabra- y que 
ayudan a definir el rumbo de la Universidad; así como debe haber un poder ejecutivo que 
realice esas políticas concertadas”. Para el Sindicato la IS es necesaria, pero tienen 
razones para desconfiar y consideran que la primera IS debe iniciar al interior de la 
universidad. 
 
El tema de la equidad y la inclusión, se analiza en el capítulo 10 del Informe de Gestión 
1997 – 2003, en él se cita a Garay 2002, (p. 307) buscando generar reflexión sobre  los 
principales problemas que  para esa fecha presentaba la comunidad universitaria y que 
parecen vigentes en la actualidad. 
 
La exclusión social puede ser vista: 
 
✓ Como insuficiencia o privación de bienes, servicios y de participación en procesos 
políticos de un conjunto de la población. 
✓ Como inobservancia de los derechos sociales y negación del ejercicio de la 
ciudadanía a buena parte de los miembros de una comunidad. 
✓ Como separación voluntaria e involuntaria, marginación y segregación. 
✓ Como ruptura en el sentido de pertenencia al orden social, político, económico y 
cultural, que bloquea la naturaleza humana de los individuos y que impide que se 
conviertan en sujetos de su devenir social. 
 
La acción sindical sería un tema de gran importancia dentro de los análisis internos de la 
Universidad. En cuanto a la no participación del personal administrativo en los cuerpos 
colegiados de la Universidad sería importante dar conocer las razones para ello, que en 
torno al tema se reflexione y que los análisis se hagan públicos. Al respecto Jasanoff 
expone “En el siglo XVIII era aceptable negar el voto a las mujeres y personas 
afrodescendientes, sobre la base de los conocimientos biológicos del momento; un siglo 
después esas ideas de la capacidad humana no resistieron las pruebas científicas y 
fueron abandonadas.” …”Los expertos, actuando en lugares invisibles y de acuerdo con 
reglas de juego poco conocidas, controlan necesariamente gran parte de la forma en que 
conducimos nuestras vidas; pero los expertos, también, operan con una visión parcial, 
que abarca únicamente secciones de los sistemas que se les pide ayudar a gobernar. 
Todo esto ejerce presiones considerables en cualquier concepción honesta del gobierno 
del por y para el pueblo” (2010, p.19). 
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Una organización avanzada debe en primer lugar seleccionar, retribuir y atender 
debidamente a sus personas, desarrollar su conocimiento y competencias de manera 
alineada con la estrategia, comprometiéndolas en el proyecto de la empresa y 
desarrollando su capacidad de liderazgo.  
 
Responsabilidad Social Universitaria. A pesar de que no se encontró una definición 
propuesta a partir de la institución en documentos oficiales y de que el término “RSU” no 
es estático y se ajusta en la medida que cambia el mundo social, es un concepto frente al 
cual se muestra más credibilidad y compromiso por los entrevistados –ningún docente 
cuestiona su importancia- en comparación al término IS. Esto puede ser consecuencia 
del análisis y evolución del término al interior de la universidad y en la sociedad en 
general. No obstante, y como se verificó en la caracterización del modelo aún falta aplicar 
el concepto de RSU de forma transversal a todos los procesos de la universidad.  
En la universidad se vive la RSU con mayor intensidad entendida como trasferencia de 
conocimiento, como forma de trasladar los resultados de la academia y la investigación a 
la comunidad universitaria y a la sociedad en general, lo que la relaciona directamente 
con la función misional de extensión, pero falta avanzar en la dirección de conciencia 
frente a los impactos en el ámbito laboral y de la gestión, se presentan incongruencias 
éticas, rigideces en cuanto al gobierno corporativo, la democracia y la participación. Esto 
se refleja en los pocos debates en torno a inquietudes de integrantes de la comunidad 
universitaria frente a temas como cambios en la composición del Consejo Superior 
Universitario, alternativas a éste, procesos de elección de las directivas y mecanismos 
para evaluar y hacer seguimiento a la labor de los mismas todo lo cual fortalecería la 
transparencia.  
 
Las mismas falencias que afectan el desarrollo de la RSU son desfavorables para el 
avance en materia de IS pues se alimentan de las mismas fuentes, entre otras la 
capacidad crítica, la valoración del otro y el respeto por la diversidad.  
 
Con relación a los Hitos o estrategias que se seleccionaron en cada administración por 
considerar su relevancia para el funcionamiento de la Universidad y su relación con la IS 
se obtienen las siguientes respuestas. 
La determinación de los Campos de Acción Institucional, las Agendas del Conocimiento y 
los Centros de Pensamiento son propuestas pertinentes porque se logran priorizar las 
necesidades de la sociedad y enfocar los recursos de la Universidad, no obstante no se 
logra evidenciar un impacto claro porque al finalizar una administración pierden el ritmo o 
desaparecen, esa falta de continuidad dificulta evaluar. Son espacios de  importancia 
para pensar el país desde las condiciones específicas de cada región, para diagnosticar 
cuáles son las problemáticas más urgentes y conocer con qué recursos cuenta la 
universidad para contribuir a su solución y también a partir de ellos establecer elementos 
vinculantes entre los diferentes temas. Son útiles pero en especial en la extensión o el 
trabajo con la comunidad debe tenerse cuidado que este tipo de clasificaciones no  
encasillen o le resten   “impertinencia” a la labor. Este tipo de iniciativas dan norte, a los 
esfuerzos y esa es una de las carencias de la IS detectada en esta investigación. 
Efectivamente, expresan algunos entrevistados ha tenido incidencia en la determinación 
de líneas de investigación pero no se percibe por ello mayor dinamismo en la Universidad 
en  materia de IS. 
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En cuanto a la reglamentación de la función de extensión, la creación de la Vicerrectoría 
de Investigación y de la Dirección de Extensión, considera algunos docentes que ha 
favorecido la IS porque se le abre oficialmente un espacio desde la extensión solidaria y 
porque se ha estimulado la formulación de proyectos con las convocatorias 
especialmente dedicadas a ello.  Con relación a la universidad virtual y  la flexibilización 
curricular, incluidas las nuevas modalidades de trabajo de grado, los entrevistados 
consideran que ofrecen grandes posibilidades. Se piensa en formas de llegar a la 
comunidad a través de los medios, lo que implica un cambio cultural grande y de 
formación en didáctica relacionada. Afirman algunos entrevistados, las nuevas opciones 
de trabajo de grado podrían ser aprovechadas para orientar las ideas al trabajo con 
comunidades pero lo que se percibe es que el estudiante prefiere el ambiente 
empresarial. Al igual que las plataformas virtuales ofrecen posibilidades pero hasta el 
momento no puede hablarse de crecimiento directo. 
Con relación al Sistema de Mejor Gestión SIMEGE algunos docentes consideran que 
influyó positivamente en la IS por la campaña que se hizo con el ideario ético, ese era un 
tema poco abordado en la Universidad y se logró sensibilización al respecto. Frente a los 
demás hitos: Sistema de Bienestar Universitario, Sistema Integrado de Gestión, los 
entrevistados no expresan relaciones significativas. 
Finalmente los docentes expresan qué hechos o condiciones los motivan y cuáles los 
desmotivan para realizar proyectos de IS.  
 
Motivadores: Todos los entrevistados, aun aquellos no conformes con la definición, 
concuerdan en que la principal motivación para emprender proyectos de IS, frutos de la 
docencia, la investigación y la extensión es el deseo de conservar el medio ambiente y 
mejorar la calidad de vida de las personas. Les motiva contribuir al logro de una sociedad 
más justa y comprometida con el bien común. De igual forma, consideran que su deseo 
de emprender este tipo de iniciativas se ve influenciado por las experiencias y la vivencia 
de los valores desde la infancia en sus familias, sus creencias religiosas y su formación 
moral.  
 
Les motiva  además,  observar la forma en que se generan capacidades en las 
comunidades involucradas en este tipo de proyectos y como se crean lazos de 
colaboración con otras entidades locales e internacionales. Motiva dinamizar la docencia 
y contribuir con procesos de desarrollo local, es motivante además cuando se enteran de 
los resultados y del impacto positivo de ciertas iniciativas desarrolladas. 
 
Algunos de los entrevistados se formaron como profesionales en universidades públicas 
y al ser ahora su sitio de trabajo, también, una universidad pública, sienten que es 
necesario retribuir a la sociedad por haber sido privilegiados. Finalmente, los mueve a la 
acción conocer las problemáticas sociales y la enorme creatividad de los estudiantes, las 
capacidades, entusiasmo e ideas de estos. Los motiva su formación académica y las 
expresiones de credibilidad de la comunidad. 
 
Desmotivadores. Algunos docentes se sienten desmotivados para emprender proyectos 
de IS por la complejidad de los problemas sociales que incluyen intereses políticos y 
aspectos culturales muy difíciles de abordar sin formación social o sin el apoyo de un 
equipo interdisciplinario comprometido. La poca valoración en la Institución de la IS  y en 
general del trabajo con comunidades. La burocracia excesiva. La falta de continuidad en 
la planeación y en los objetivos que se trazan desde los planes de desarrollo. El enfoque 
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eficientista que busca imponerse a todas las labores y que bloquea el desarrollo natural 
de los proyectos de IS. El marasmo institucional. La falta de desarrollos interdisciplinares 
y de hacer cohesión de capacidades. La falta de personal de apoyo porque todas las 
labores recaen en el docente, la falta de liderazgo y de directrices institucionales. Si bien 
el motor principal no es la retribución económica, el trabajo social es más complejo y 
debería ser mejor recompensado; falta mucha interacción con las comunidades. 
 
Además, falta direccionamiento institucional. Dificulta y desmotiva el individualismo, que 
hay demasiada investigación que solo beneficia al docente. Desmotiva la mirada miope y 
poco humanista de los técnicos. Desmotiva que no se parta de iniciativas de la institución 
o de las áreas, sino de iniciativas individuales. Desmotiva en especial cuando se trabaja 
mediante contratos con el sector público, los cambios políticos a partir de los cuales se 
posicionan otras visiones y se generan debilitamientos de procesos serios porque llegan 
visiones más tecnocráticas y otras prioridades. Desmotivan los problemas de violencia de 
las comunidades que pueden poner en peligro la integridad  de los docentes y de sus 
familias. Dificultan también, los pocos recursos asignados y el marcado direccionamiento 
a la investigación. Falta presencia y diálogo en las regiones y en sus instituciones. Para 
algunos docentes el principal obstáculo para hacer IS es la falta de tiempo, “la gran 
cantidad de actividades dificulta balancear la actividad académica, investigativa y de 
extensión” (D13), frente a ello algunos profesores consideran que es fundamental 
vincular a los egresados, estudiantes y pensionados en los procesos de IS para tener el 
músculo que se requiere para responder a las necesidades sociales en estos momentos 
en que las plantas de personal están congeladas. 
   
 
5. Capítulo. Conclusiones y recomendaciones 
5.1. Conclusiones 
 
De la presente investigación se concluye que es fundamental hacer claridad 
conceptual en torno al tema de la IS en la comunidad universitaria, en el sentido de 
construir de forma interdisciplinaria enunciados que generen tranquilidad, incluyentes 
y comprensibles para todos los estamentos. Estas construcciones deben considerar 
las huellas generadas por los docentes y grupos de investigación, que se han 
ocupado desde tiempo atrás en integrar las labores institucionales con la comunidad, 
construyendo relaciones mutuamente beneficiosas.   
 
Se percibe una mayor aceptación por parte de los entrevistados del término RSU en 
comparación al de IS. 
 
Se observa una tendencia positiva  en la percepción de los entrevistados en cuanto a 
la valoración del desempeño de la Universidad Nacional de Colombia en materia de 
IS.  
 
Se resalta, en especial, la calidad que caracteriza a las iniciativas que emprende la 
Universidad, aún en medio de limitaciones tales como rigideces normativas o 
procesos inflexibles que no le permiten responder  de forma tan ágil como se observa 
en algunas universidades del sector privado.   
 
Sintraunal y un porcentaje menor de docentes, consideran que el discurso de 
compromiso social de la Universidad es incoherente, le da la espalda al personal 
administrativo y presenta, en relación con  sus capacidades, un pobre desempeño 
social. 
 
Sin procesos de comunicación efectivos de doble vía, no es posible generar 
proyectos pertinentes de IS. Como se evidencia de los documentos oficiales 
consultados, las comunicaciones han avanzado bastante en los últimos años en lo 
que tiene que ver con construcción de imagen corporativa, pero falta mucho en 
interlocución con la sociedad y, en especial, en la difusión masiva de sus procesos de 
intervención social. 
 
Se dificulta obtener mejores resultados en materia de IS, dada la cultura 
organizacional actual de la Universidad, que es poco adaptable al cambio, en exceso 
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disciplinar y compleja, con una tendencia reciente al individualismo y a la vivencia de 
la competitividad por encima de la solidaridad. Perciben los entrevistados una 
orientación marcada a la investigación básica,  más que a las labores de extensión y 
de interacción con la comunidad que requiere la IS.   
 
Es necesario considerar la lectura que algunas personas hacen del mapa de 
macroprocesos, esta herramienta, que surge desde el proceso de calidad y es útil 
para los procesos de planeación y organización, no puede convertirse en una forma 
de exclusión que genere brechas y desmotivación entre el personal.  Si bien  hay una 
clasificación de los procesos como estratégicos, misionales y de apoyo, todos son 
igualmente importantes para lograr los objetivos como sistema.  
 
Se requiere mayor difusión y apropiación de las estrategias y estructuras que se 
adoptan para el desarrollo de la IS en la Institución, la investigación evidencia que a 
la fecha resultan insuficientes dado que los entrevistados de la Sede Medellín las 
desconocen. 
 
Por otra parte, es destacable y seguramente propio del proceso formativo, que los 
docentes identifiquen la falta de liderazgo, no como una carencia de quien 
desempeña el cargo de Vicerrector o Rector, sino que consideren que cada uno está 
llamado a ser líder y que el cambio y el mejoramiento comienza por el liderazgo 
personal.  
 
En la Universidad es clave la articulación de los conceptos IS - apropiación social del 
conocimiento, fortalecer esta relación debe ser una de las tareas de los Centros de 
Desarrollo e Innovación, y de la Unidad de Innovación Social. La fuerte alianza entre 
la IS y las gestiones encaminadas a la apropiación social del conocimiento, 
posibilitan, como lo proponen la mayoría de entrevistados, desligar la IS de formas de 
extensión solidaria y vincularla a los tres procesos misionales, lo cual puede 
desarrollar capacidades competitivas verdaderamente relevantes en los docentes y 
profesionales egresados de la Universidad. 
 
De la caracterización de los modelos de gestión es posible evidenciar la falta de 
continuidad en algunas iniciativas, en especial en las relacionadas con espacios de 
debate y discusión. En este sentido, puede verse cómo se pasa de los Campos de 
Acción Institucional a las Agendas del Conocimiento y luego a los Centros de 
Pensamiento, cada uno impulsado con fuerza por la administración que los genera y 
relegados con el cambio de estas, lo cual ocasiona que las personas pierdan el 
interés en los análisis y se desmotive la participación.  
 
La desmotivación y falta de credibilidad puede afectar a la comunidad universitaria si 
el impulso que en la actualidad le otorga la administración a la IS pierde continuidad 
en futuros periodos rectorales. 
 
Frente a los espacios de diálogo, y tal como lo manifestaron varios docentes, no son 
los claustros y colegiaturas los más recomendados para analizar la IS, estos deben 
continuar buscando el fin para el cual fueron creados en la administración del 
Profesor Moncayo, conceptuar sobre los temas a considerar en los planes de 
desarrollo institucionales. Pero son necesarios espacios que permitan el debate y la 
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reflexión sistemáticos, incluyentes que permitan  una gestión efectiva del 
conocimiento. 
 
Finalmente, la Universidad está llamada a desempeñar un papel de liderazgo,  y a 
fortalecer su gestión de la IS para contribuir en la solución de las problemáticas 
ambientales, sociales, políticas y económicas del país y el mundo. Como se expuso 
en la Declaración de Viena (2011), las innovaciones más urgentes e importantes en 
el siglo XXI se llevarán a cabo en el ámbito social, siendo tan grandes las 
necesidades como las posibilidades.   
5.2. Recomendaciones 
En cuanto al modelo de gestión de la Universidad y con miras a generar una cultura 
propicia para la IS, se presentan las siguientes recomendaciones. 
 
Estrategia y Gestión Estratégica. Igual que se maneja la labor misional de  
investigación, la universidad debe, de acuerdo a sus capacidades y las necesidades 
prioritarias de la comunidad, diseñar líneas de acción para la gestión de la IS. Un 
ejemplo de este tipo de gestión es el Centro CRISES en Canadá, que maneja tres 
ejes, innovaciones sociales y territorios, innovaciones sociales y condiciones de vida, 
e innovaciones sociales en el trabajo y el empleo. Adicional a ello, en este criterio es 
necesario fortalecer tres aspectos, la cultura, la participación y la comunicación, para 
ello, se considera pertinente acoger las recomendaciones propuestas en el 
Documento Visión 2034, 2015c volumen 2, en especial los siguientes:  
 
En cuanto a innovación. “Adoptar políticas que construyan equidad y autonomía para 
establecer indicadores adecuados de una Universidad Nacional de investigación que 
privilegie el desarrollo sostenible y el crecimiento para el bienestar, para dejar de ser 
rehenes de los indicadores de productivismo impuestos por el mercado”. 
 
En lo relativo a gobernanza. “Incluir en el Consejo Superior Universitario a 
representantes externos de la sociedad civil y de las empresas, en especial a todos 
aquellos que en forma real o potencial contribuyen al financiamiento de la 
Universidad Nacional de Colombia y ofrecen empleo a sus graduados”. En esta 
última recomendación, se sugiere incluir representantes del personal administrativo, 
lo cual permitirá construir la cultura del cambio que requiere la innovación. La 
Universidad puede ser un modelo de convivencia, participación e inclusión para toda 
la sociedad colombiana.  
 
Para el diseño de propuestas y el logro de resultados pertinentes, la Universidad 
requiere desarrollar  principios unificadores compartidos en torno a lo social y, en 
particular, frente al concepto de IS, analizar formas en las que sea posible asumirla 
desde diferentes disciplinas y desde la universidad en su conjunto. Algunos términos 
que sería conveniente problematizar de forma interdisciplinaria se encuentran en el 
glosario.  
 
Los frutos de los claustros deberían ser documentados y difundidos ampliamente, de 
tal manera que se constituyan en apoyo e insumo para otros encuentros 
permanentes. A la fecha, un espacio posible para analizar temas como RSU e IS 
pueden ser los Centros de Pensamiento en Educación. 
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Una de las tareas importantes que quedan pendientes es analizar los resultados del 
Centro de Desarrollo e Innovación de la Facultad de Minas, con miras a determinar la 
conveniencia o no de replicar este tipo de iniciativas en cada una de las facultades de 
la Universidad o conformar un solo gran centro para toda la Sede Medellín.  
 
Responsabilidad social. Aunque se percibe una mayor aceptación por parte de los 
entrevistados del término RSU en comparación al de IS, se evidencia la necesidad  
de un mayor análisis institucional en torno a estos temas, en especial frente al porqué 
de su importancia y su aplicación en el ámbito universitario.  
 
Es prioritario el diseño y establecimiento de políticas claras al interior de la 
Universidad, en materia de RSU e IS, de tal forma que se conviertan en aspectos 
transversales a las labores misionales, que se facilite su medición, seguimiento y 
vinculación a un proceso de mejoramiento continuo. 
 
Se recomienda incluir un criterio relativo al aporte en materia de RSU o IS, 
específicamente en cuanto a impactos sociales, dentro de las etapas de formulación 
y evaluación de los proyectos en el sistema Hermes6, cuyo informe consolidado 
pueda ser presentado en el balance social y dentro de los procesos de rendición de 
cuentas.   
 
Se sugiere incluir dicho criterio dentro de los informes de gestión de las dependencias 
administrativas esto ampliará la mirada frente al tema y contribuirá a determinar cómo 
se hacen tangibles los conceptos desde cada labor. 
 
Dentro del Sistema Integrado de Gestión  - SIGA, sería conveniente  implementar la  
Norma ISO 26000: 2010 Guía de Responsabilidad Social en lo aplicable a la 
Universidad para fortalecer la integración de la RSU en toda la institución. 
 
Gestión de clientes y mercados. En el caso de la universidad, podría también 
nombrarse gestión de beneficiarios o de usuarios.  En este aspecto es recomendable 
considerar la propuesta de José Gabriel Cataño7 de aplicar el lienzo Canvas social, 
ya que la IS también requiere un modelo de “negocio” pero que sea social. De hecho, 
expresa el Profesor Cataño, “todos los proyectos de IS necesitan financiarse, y una 
fuente importante son los contratos con empresas, entidades del gobierno, u 
organizaciones del sector social, que pueden financiar proyectos para que la 
universidad los conciba y desarrolle co-creativamente con los beneficiarios, lo demás 
es filantropía o caridad”.    
 
Se recomienda como estrategia de IS al interior de la Universidad, fortalecer la 
relación con los sindicatos como grupos de interés, esto favorece el clima 
                                               
 
6 Sistema de información de la investigación de la Universidad Nacional de Colombia. 
 
7 Docente Instituto Tecnológico Metropolitano (ITM) y Director del Laboratorio de Innovación 
Social de la misma Institución.  
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organizacional, enriquece el debate e incrementa la confianza y la credibilidad en los 
líderes y el compromiso con las estrategias de todo el estamento administrativo.  
 
Se recomienda permitir la participación sinérgica del estamento administrativo en los 
espacios de discusión y de toma de decisión institucional, entendiendo la 
participación sinérgica en los términos expuestos por Múnera (2008, p.9) “La 
población logra un conocimiento analítico del contexto en el que se inscribe la 
participación, lo que permite una mayor comprensión de las dinámicas de la sociedad 
en sus distintos ámbitos, de sus manifestaciones, tensiones y tendencias y permite 
incidir en ellas. Así mismo se establecen prácticas, formas y mecanismos de relación 
horizontal, que favorecen la interacción constante entre las organizaciones, 
permitiendo la cooperación, el compromiso y la solidaridad, es decir la construcción 
de comunidad”. Otorgar espacios de participación y generar un manejo responsable 
de la autonomía y de la democracia, implica capacitar a los no expertos para juzgar 
los puntos de vista de expertos esta es otra forma de inclusión, valorar el aporte y la 
perspectiva de los demás. 
 
A través de este tipo de acciones puede vivenciarse lo expuesto en UN Proyecto 
Público, (1999) “La Universidad como microsistema debe proyectar un modelo de 
comunidad con prácticas éticas, de tolerancia y convivencia que contribuyan a la 
democratización de la sociedad a la que pertenece” (p.177). De la misma forma en 
que en la universidad puede ser reflejo de la sociedad y presentar los mismos vicios y 
paradigmas que vive el país, puede convertirse en modelo a seguir, en ejemplo vivo 
de una convivencia posible, de la conveniencia de cambiar la forma en que se 
concibe el progreso, el desarrollo y el éxito individual y colectivo  y en laboratorio 
social que evidencie que son sostenibles las relaciones en las que todos ganan. 
 
En el ámbito externo, la Universidad puede emplear mucho más sus plataformas 
virtuales y sus capacidades en desarrollo de software, para acercarse a la sociedad y 
beneficiar a un mayor número de personas. Para esto sería importante ofrecer 
capacitaciones en ambientes virtuales y desarrollar convocatorias u otras iniciativas 
que busquen motivar en la comunidad universitaria el diseño de innovaciones 
sociales que involucren herramientas informáticas.  
 
Gestión Integral del Talento Humano. La investigación concluye que una de las 
grandes dificultades para fomentar la IS es el individualismo y la falta de sensibilidad 
social para recobrar esta última se requiere el reconocimiento del otro. 
 
Es prioritario diseñar e implementar estrategias de integración en torno al deporte, la 
cultura, el arte, los grupos de trabajo ambiental, integrar nuevamente los estamentos 
en celebraciones como la entrega de distinciones y reconocimientos, y que se 
generen nuevos espacios de comunicación y reflexión donde todos los estamentos 
puedan compartir y participar.  
 
De igual forma, fomentar la vivencia de los valores, a través de campañas que 
muestren la vivencia práctica de los mismos, dirigidas a toda la comunidad, y que 
incluya desde el tema del civismo (el respeto a la fila, a los bienes públicos, etc.), 
pasando por la importancia del ejemplo y la coherencia en los procesos de formación 
y en la convivencia universitaria, hasta el llamado a la reflexión docente frente a la 
humildad y la “sobriedad de la vida”, considerada esta última como lo expone el 
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expresidente José Mujica (Human - 2015) una invitación a aprender a vivir con lo 
necesario y justo y a comprometerse con los demás. En el aspecto cultural del 
modelo de gestión la Universidad, debe fortalecer la vivencia de valores como la 
equidad y el respeto. 
 
Sugerencia de capacitación. Para que la IS se afiance en la Universidad falta 
capacitar en competencias sociales (asertividad, toma de decisiones, solución de 
problemas, autoestima, comportamiento pro-social) al personal docente y 
administrativo.  
 
Se requiere la construcción interdisciplinar e incluyente de nociones y conceptos 
clave relativos a la IS, acompañada de capacitaciones en el tema, cursos, talleres, 
simposios, conferencias, seminarios, que ayuden a promover la IS en la Universidad 
y a crear o potenciar las capacidades de innovación existentes. En la actualidad 
existen teorías, modelos y herramientas metodológicas, como las propiciadas por 
NESTA, la Young Foundation, o IDEO. De igual forma, desarrollar prácticas sobre 
metodologías cualitativas tales como la Investigación Acción Participativa (IAP), el 
constructivismo, el enfoque de florecimiento humano y el enfoque de complejidad 
social que fueron mencionados por varios entrevistados y que han fortalecido sus 
experiencias.  
 
Se sugiere que las capacitaciones se dicten a personal académico y administrativo de 
forma integrada, así, además de crear sensibilidad a partir del reconocimiento de los 
otros, se comparten ideas y se nutren los puntos de vista. Hay que tener claros los 
objetivos de las capacitaciones y que los capacitadores se identifiquen con los 
mismos, en este caso, la formación en competencias sociales busca fortalecer el 
bienestar a nivel personal y en la relación con otros, en especial en la vida 
profesional, todo lo cual formará ambientes propicios para las actividades 
innovadoras. El objetivo de estas capacitaciones será alinear la estrategia, con la 
estructura y la cultura. 
 
Gestión de procesos. La Facultad de Minas ha identificado una buena manera de 
agilizar los trámites administrativos y es encargar la gestión administrativa del 
proyecto a especialistas en el tema. Para ello, la universidad puede hacer uso del 
conocimiento y la formación de algunos empleados administrativos y asignar estas 
labores buscando que el docente se enfoque en lo técnico, en generar contactos y en 
implementar las ideas.  
 
Liderazgo. Se recomienda el establecimiento al interior de la Universidad de un 
premio al liderazgo que orienta los ejes misionales al trabajo práctico con la sociedad. 
En el premio podrán participar estudiantes, docentes, personal administrativo, 
egresados y pensionados. Este premio será un reconocimiento a las personas que 
inspiran a otros a buscar soluciones a los problemas de las comunidades vulnerables, 
y a llevar su conocimiento fuera de las aulas. Además, tendrá por objetivo elevar la 
valoración en la comunidad universitaria del trabajo con comunidades, estimular el 
liderazgo y fomentar el relacionamiento entre estamentos. El ganador será elegido 
mediante votación por la comunidad universitaria.  
 
Similar a los Rally de innovación que ha desarrollado la Sede Manizales o la Facultad 
de Minas en la Sede Medellín, otra opción para estimular el liderazgo y la innovación 
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social abierta es crear un premio a la mejor solución social innovadora a un problema 
o necesidad específica, propuesto por la universidad, esta alternativa de premio 
recomendada por el Profesor Cataño8 puede ser financiada por Colciencias u otras 
organizaciones nacionales e internacionales, así, mediante alianzas el alcance del 
premio puede ser nacional, regional y local. Este tipo de premios junto con el 
desarrollo de investigación y formación en IS, contribuyen a generar masa crítica, sin 
la cual la universidad difícilmente logrará avanzar en materia de IS.
                                               
 
8 Ibid.,  p. 175. 
   
 
Glosario 
● Apropiación social del conocimiento. La búsqueda de la sociedad del 
conocimiento ha dado lugar a que las comunidades científicas proyecten 
estrategias encaminadas a socializar o “popularizar” los conocimientos obtenidos 
de sus investigaciones para que los diferentes actores de la sociedad logren 
comprenderlos y asimilarlos. A esto se le ha denominado apropiación social del 
conocimiento (Marín, 2012, p.56). 
 
● Balance social: Es un sistema de evaluación para conseguir un crecimiento 
sostenido que valora la labor de una empresa o entidad y su repercusión en la 
sociedad a partir del análisis de sus aspectos sociales y éticos. Consiste en 
reunir, sistematizar y evaluar la información que corresponde a las dimensiones 
sociales, según la naturaleza y los intereses de la actividad empresarial, volcada 
en un documento de alcance público, donde se puedan cuantificar los datos. Se 
basa en tres principios: comportamiento ético en los negocios, compromiso con 
los stakeholders (grupos de interés) y compromiso con el medio ambiente. 
(Correa, 2007, pp.94-95). 
 
 Capital humano. Son las personas, sus talentos y competencias. Su utilización 
plena requiere una estructura organizacional adecuada y una cultura democrática 
e impulsora.  (Chiavenato, 2007).  La innovación se puede asociar con la 
capacidad de combinar e intercambiar conocimiento generado por el capital 
humano (Kanter, 1988).  
 
 Capital relacional. Comprende la estructura externa de la organización, o sea, las 
relaciones con clientes y proveedores, así como marcas registradas, patentes, el 
prestigio y reputación de la empresa. El valor de estos activos está determinado 
por el grado de satisfacción con que la empresa soluciona los problemas de sus 
clientes.  (Chiavenato, 2007). En la actualidad, las empresas necesitan ser 
flexibles y la formación de redes empresariales son una forma de adaptarse  al 
ambiente empresarial. 
 
 Capital estructural. Abarca la estructura interna, la organización, conceptos, 
modelos y sistemas administrativos. Además, la cultura y el espíritu 
organizacional. Collis y Montgomery (1995) destacan que la importancia del 
capital estructural depende del grado en que contribuya a la creación de una 
diferenciación competitiva.  
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● Capital social: Hace referencia a las normas, instituciones y organizaciones que 
promueven: la confianza, la ayuda recíproca y la cooperación. El paradigma del 
capital social plantea que las relaciones estables de confianza, reciprocidad y 
cooperación pueden contribuir a tres tipos de beneficios: reducir los costos de 
transacción,  producir bienes públicos, y  facilitar la constitución de organizaciones 
de gestión de base efectivas, de actores sociales y de sociedades civiles 
saludables (Durston, 2000, p.7). 
 
● Desarrollo: El desarrollo puede concebirse, como un proceso de expansión de las 
libertades reales de que disfrutan los individuos. (Sen. 2000, p.19).  
 
● Diálogo de saberes. Intercambio de conocimientos entre la Universidad y el 
contexto social. “Ese diálogo de saberes con el entorno implica un aprendizaje 
mutuo Universidad y sociedad que no solo es aprendizaje académico sino 
aprendizaje social; y el diálogo entre las mismas disciplinas del conocimiento -en 
cuanto pueden ser aplicadas en conjunto a la transformación y proyección social, 
devienen en lo que se conoce como interdisciplinariedad” (Bernal y Rivera, 2011, 
pp.12-13). 
 
● Emprendimiento social. Se utiliza para describir los comportamientos y actitudes 
de los individuos involucrados en la creación de nuevas empresas con fines 
sociales, incluyendo la disposición a asumir riesgos y encontrar maneras 
creativas de utilizar los activos infrautilizados. Guía de la innovación Social 
(Comisión Europea, 2014, p. 13). 
 
● Extensión solidaria. Comprende los programas y proyectos científicos, 
tecnológicos, artísticos y culturales de alto impacto social, que se desarrollan y 
financian total o parcialmente con recursos de la Universidad. Por medio de esta 
modalidad se integran los distintos campos del conocimiento y se estrechan 
vínculos con diversos sectores de la sociedad en busca de la inclusión social de 
comunidades vulnerables (Acuerdo 036 de 2009 del Consejo Superior 
Universitario,  Artículo 5 literal g). 
 
 Filantropía. Amor al género humano (Real Academia Española).  La filantropía ha 
sido capaz de movilizar importantes sumas de capital privado para invertirlo en 
aspectos sociales como la cultura, la educación, la sanidad, etc. Las donaciones 
se realizan por personas a título individual o empresas, y los motivos que las 
mueven a donar son distintos. Así, en el caso de las primeras, es posible que las 
lleven a cabo empujadas por una motivación puramente altruista, por la cual 
sienten la obligación moral de hacer una contribución a la sociedad, o puede 
haber un deseo personal de forjarse una buena reputación; incluso pueden estar 
motivadas por deducciones fiscales que, en algunos países, son considerables. 
En cuanto a las contribuciones que la empresa realiza en este campo, pueden 
deberse al altruismo y la generación de reputación, pero también pueden servirle 
para dar a conocer mejor su producto o servicio o para afianzar la relación con 
sus consumidores y realzar la imagen de la compañía, ya que de este modo 
demuestra su preocupación no solo por los beneficios económicos, sino también 
por los problemas sociales (Curto, 2012, p.19). 
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● Responsabilidad social universitaria: La Responsabilidad Social Universitaria es 
una política de mejora continua de la Universidad hacia el cumplimiento efectivo 
de su misión social mediante cuatro procesos: Gestión ética y ambiental de la 
institución; Formación de ciudadanos responsables y solidarios; Producción y 
Difusión de conocimientos socialmente pertinentes; Participación social en 
promoción de un Desarrollo más humano y sostenible. Las estrategias específicas 
socialmente responsables para lograr esta mejora son: 
 
✓ La participación integrada de los grupos de interés internos y externos en 
el quehacer de la Universidad; 
✓ La articulación de los planes de estudios, la investigación, la extensión y 
los métodos de enseñanza con la solución de los problemas de la 
sociedad; 
✓ El autodiagnóstico regular de la institución con herramientas apropiadas 
de medición para la rendición de cuentas hacia los grupos de interés 
(Vallaeys, 2008, p.209). 
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A. Anexo: Instrumento No 1. Guía para la entrevista. 
Modelo de Gestión e Innovación Social Universitaria 
 
 Entrevistado:   _____________________________________________ 
 Fecha de ingreso a la Universidad: ____________________________________ 
 Facultad:   _____________________________________________ 
 Técnica utilizada    Individual (en profundidad): _____ 
 
Número Preguntas 
1 ¿Qué opina del concepto de IS suministrado? 
2 ¿Qué iniciativas de IS realizadas por la Universidad Nacional identifica? 
3 ¿Dentro de sus funciones como docente de la Universidad Nacional, ha participado en 
proyectos de IS?    Sí_____    No_____ 
 Según su percepción: 
4 ¿Considera que en la Universidad Nacional hay una cultura propicia para la IS? 
5 ¿La misión, visión y fines de la Universidad Nacional  favorecen la IS? 
6 ¿El marco legal institucional obstaculiza o favorece el desarrollo de iniciativas de IS? 
7 ¿La estructura organizativa de la Universidad está  pensada para la IS? 
8 ¿En la Institución  hay una vivencia de los valores contemplados en el ideario ético? 
9 ¿Sería necesario mayor estímulo para motivar la generación de proyectos de IS? 
10 ¿La Universidad Nacional brinda suficiente apoyo económico  para la IS. 
11 ¿La visión estratégica y el carisma de los líderes de la Institución incide en la 
generación de iniciativas de  IS. 
12 ¿La gestión de la comunicación en la Universidad Nacional responde a las necesidades 
de los proyectos de IS? 
13 ¿Los sistemas de calidad  SIMEGE y SIGA y el proceso de acreditación institucional han 
influido en la IS? 
14 ¿Cómo se manifiesta la RSU en la Universidad Nacional? 
15 ¿Los CAI, las Agendas de conocimiento y los Centros de Pensamiento han fortalecido 
la IS en la Sede? 
16 ¿Conoce el Observatorio  de Innovación Social de la Universidad Nacional? 
17 ¿Conoce la  Unidad de Innovación Social de la Universidad Nacional? 
18 ¿Qué lo motiva a desarrollar proyectos de IS? 
19 ¿Qué lo desmotiva a desarrollar proyectos de IS? 
 
La Facultad de Minas de la Sede cuenta con un Centro de Desarrollo e Innovación, que 
sirve de enlace entre la sociedad  y la Universidad con miras a fortalecer la apropiación 
social del conocimiento. ¿Usted considera que el Centro de Desarrollo e Innovación ha 
favorecido el avance en materia de IS en la Sede? Sí ____No___ ¿por qué? ___________ 
_________________________________________________________________________ 
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¿Sería pertinente crear más Centros de Desarrollo e Innovación a la manera del que en la 
actualidad funciona en la Facultad de Minas, para mejorar los resultados institucionales en 
materia de IS? Sí _____  No____ ¿por qué? _____________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
 
Empleando una escala de 1 a 5, donde 1 es la calificación más negativa y 5 la más positiva, 
¿Cómo evalúa el desempeño de la Universidad Nacional de Colombia – Sede Medellín, en 
materia de innovación social? ______  ¿Por qué? ________________________________ 
_________________________________________________________________________ 
 
¿Con relación al modelo de gestión institucional, que sugerencias plantea para mejorar el 
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B. Anexo: Citas textuales para cada categoría (verbatims) 
 
Estilo de liderazgo 
 
D3 La universidad ha tenido momentos en que se ha apagado porque se 
descontextualiza de la sociedad, del mundo donde vive, comienza a mirar espejitos y se 
deslumbra. La universidad tiene que volver a pensarse para adentro, para Colombia. 
 
D3 Yo soy muy escéptico frente a los planes de gobierno de los últimos tres rectores, 
porque son cosas que hacen ellos sin el talento y sin el convencimiento sino que son 
cosas mediáticas.  
 
D4 Un Decano puede generar espacios de debate pero la tendencia de los decanos 
ahora no es esa, algunos no tienen idea de formar una comunidad de trabajo, grupos de 
intereses, o redes sin perder de vista los objetivos. 
 
D6. Falta entender más las verdaderas necesidades de la comunidad la falta de 
relacionamiento, vivir en una burbuja nos puede dar una idea errada. 
 
D12 Es bueno validar con otras entidades lo que hacemos en materia de IS.  La 
Universidad no  tiene asiento en muchas instancias  que toman decisiones porque la 
mayoría somos apáticos a los políticos, nosotros tendríamos que tener asiento en esas 
mesas importantes donde están los políticos tomando decisiones de país y no estamos. 
 
D14 Uno podría pensar que con todo este trabajo que se ha hecho con el hospital en 
Bogotá, con el bloque de enfermería, hay un componente muy fuerte de infraestructura 
para lo social, pero reconociendo un desconocimiento de la información de primera 
mano, yo he llegado a pensar que es una cuestión simplemente política. 
 
D14 Hay cosas que a uno le sorprende que todavía pasen. Lo que sucede por ejemplo 
con La Iguaná que es nuestro vecino me parece vergonzoso, evidencia que no hay 
políticas claras al respecto, falta soporte institucional, porque sí, se han hecho cositas 
pero son iniciativas de algunos profesores y uno solo no logra hacer nada. La universidad 
podría hacer cosas por esta población identificada. 
 
D15 En cuanto al relacionamiento interno falta construir la confianza, todavía se tienen 
relaciones conflictivas, desconfianza mutua en cuanto a la eficacia y hay que cambiar los 
paradigmas negativos en cuanto a los empleados públicos. 
 
D17 El liderazgo es de los docentes, somos nosotros los que movemos la IS y cuando 
los docentes empiezan a pensar en el dinero y en los puntos, se orientan más a los 
proyectos con empresas privadas que son mejor pagados. 
 
D22 Las iniciativas surgen de la comunidad académica, básicamente docentes y 
estudiantes y la universidad las avala. 
 
D23 Ahora es complicado percibirlo, pero yo puedo haber visto  ese liderazgo de los 
docentes de antaño que eran unas personas que tenían dos características, primero se 
preocupaban mucho por los estudiantes y segundo se preocupaban mucho por el país, 
por hacer cosas por el país, ellos creían, estaban convencidos, no lo decían pero estaban 
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convencidos de que la Universidad Nacional era como el gato que levanta el carro que es 
Colombia cuando se le vara una llanta, hoy en día no, hoy en día los profesores que 
somos también los directivos,  no nos preocupamos por el estudiante y no nos importa el 
país en lo absoluto, solamente nos importa si eso permite hacer una investigación que da 
un paper, que da puntos y mejorar la hoja de vida. 
 
D27 Tenemos un problema complejo en la universidad y es que somos del orden 
nacional entonces tenemos un problema territorial, las gobernaciones y las alcaldías 
nunca nos paran bolas  porque dicen que somos del orden nacional, pero nos reclaman 
que no tenemos una presencia muy fuerte en el departamento y en el municipio. 
 
D27 Con Marco Palacio se da una ruptura contundente porque Marco le cambia el 
derrotero a la universidad, que era una universidad con pocos posgrados pero con un 
pregrado fuerte, él llega con su famosa frase apocalíptica de que “esta universidad está 
enseñando demasiado" y entonces había que cambiarla, uno. Dos, que la universidad 
debía ser la universidad de la investigación y tres, que debía ser la universidad de los 
doctorados y eso genera toda una reacción en la universidad, luego Wasserman y 
después el mismo Mantilla han seguido con la idea de la universidad de investigación, 
pero es una universidad de investigación sin plata para la investigación entonces se 
vuelve más una falacia. 
 
D32 Somos los profesores los que salimos a buscar los recursos, vía relacionamiento 
nuestro en el medio exterior y son  las entidades gubernamentales del orden 
departamental o municipal las que financian esas propuestas de trabajos. 
 
D32 Falta liderazgo en los cargos de dirección  y compromiso en los equipos docentes.  
 
LD2 En la actual administración no veo mucho avance en el sentido social, no creo que 
sea muy productiva, yo creo que esta administración dio un paso en falso  en el sentido 
que desde la oficina de planeación se venía construyendo la visión 2032, un estudio 
prospectivo muy completo y todo estaba quedando muy bien plasmado. El plan de 
desarrollo actual para el trienio 2013-2015 iba a estar orientado con esa visión de largo 
plazo, pero en el proceso de planeación el Profesor Garzón salió y yo noté que todo se 
cayó y el plan global de desarrollo no quedó bien estructurado ni alineado con una 
estrategia.  
 
Estrategia y Gestión Estratégica 
 
D3 El individualismo es muy marcado en las dos últimas generaciones de docentes y yo 
creo que ese problema nace en los procesos de convocatoria para incorporación de 
docentes, en los perfiles.  La convocatoria no mira sino el perfil de investigador que trae 
la persona, ni siquiera el de docente y ni siquiera, -eso sí para nada- su perspectiva 
social.  
 
D3 Falta una mayor interiorización de los fines misionales,  practicarlos, convencerse de 
ellos, hacerlo. 
 
D4 El estatuto profesoral está estructurado según la lógica del mercado y la economía, 
por eso hace más de 15 años que no hay una protesta profesoral o ¿por qué los 
profesores no están cuando se necesita que se asocien?, en el momento en que surgió 
el Decreto 1279 se desactivó la capacidad asociativa de los profesores, ¿Cuántos 
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asociados tiene APUN? las últimas generaciones se dedicaron a obtener puntos y si uno 
no lo hace, si no tiene ese mismo ánimo ambicioso lo tildan de perezoso, de 
desinteresado, de ser un académico de bajo perfil. 
 
D4 No hacen falta más dependencias que manejen el tema porque aquí por ejemplo en 
la facultad se han creado cargos nuevos para hacer cosas distintas y se sigue haciendo 
lo mismo, hay que flexibilizar los procesos sin dar lugar tampoco a corrupción y a la 
trampa que también se puede dar.  
 
D5 Ya hay una estructura organizacional que se dedica a esto y que hace parte de la 
estructura académico -administrativa. Si hay una cultura propicia para la IS 
 
D6 Yo veo una comunidad universitaria muy preparada, muy evolucionada, muy capaz 
de afrontar cosas nuevas, yo creo que no hay la suficiente motivación. Aquí cualquier 
profesor motivado hace maravillas. 
 
D6 Hay que contrarrestar  la creencia hacia afuera de que con la universidad todo es 
gratis, a muy bajo costo o subsidiado, al interior  también debe cambiar la forma en que 
se  analiza esa situación. 
 
D7 Puede haber una oficina que sirva de apoyo, de asistencia pero yo no creo que una 
oficina mejore la innovación, para mí el problema son los procesos administrativos que 
han desanimado o ha disminuido la capacidad creativa y el compromiso de mucha gente 
entre ellos los profesores. 
 
D12 En las últimas administraciones la universidad se viene involucrando con la 
politiquería y parece que le estamos haciendo la tarea a alguien, alguien nos tiene 
compitiendo sin sentido y nos olvidamos de la labor misional. 
 
D16 Yo creo que falta construir muchas cosas alrededor pero hay suelo fértil, lo que falta 
es liderazgo de quien aglutine, de quien convoque y las personas rápidamente son 
sensibles a eso. 
 
D16 “La normativa es un obstáculo y los procesos administrativos complejos” 
 
D17 La estructura esta desconectada, el tema debe bajar más a toda la estructura, debe 
llegar  más al aula de clase,  permear todas las instancias. 
 
D17 La Universidad ha ido mermando en este sentido social, antes la universidad llegaba 
más a la comunidad, yo tengo como esa percepción que uno antes encontraba en la 
universidad mucho apoyo los canales eran más efectivos, ahora se ha perdido mucho. 
 
D17 Por lo menos en el lenguaje de la gente se está notando la IS, en los comités, en la 
cafetería. Ya hay personas encargadas gracias a las convocatorias de IS, pero todavía 
es incipiente. 
 
D18  Estos desarrollos no surgen por decreto  sino que quien en su línea de trabajo 
tenga esa tendencia social, tenga esos contactos y esas posibilidades lo viene haciendo 
y lo hará siempre. Me parece que cada quien tiene sus afinidades y no se trata de 
decretar esas cosas, quien venga estimulado por la extensión remunerada difícilmente 
cambia. 
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D20 Hay mucha resistencia al cambio, pero la cultura es romper paradigmas, si no 
tenemos cultura para la IS hay que crearla. 
 
D22 La normativa favorece la IS porque toda universidad en Colombia tiene que hacer 
docencia, investigación, extensión, bienestar universitario y proyección social. Ahora, que 
la administración le dé más prioridad a unas cosas que  a otras ya es otro asunto. 
 
D23 Hay una baja valoración del trabajo con comunidades, deberían establecerse unos 
reconocimientos públicos, por ejemplo unas menciones honoríficas que tengan que ver 
fundamentalmente con que se valore ese trabajo. 
 
D26 Yo pienso que el marco legal de la universidad tiene un vacío, no está la función 
social explicita como parte de la jornada docente del profesor.  Los profesores en su 
jornada en lugar de cuidar exámenes deberían hacer labores de IS.  
 
D27 La academia como tal es muy lenta, no está montada en el siglo XXI y defiende 
unos rigores que vienen del siglo XVI, hay unas contradicciones entre el avance de los 
desarrollos tecnológicos científicos y  el pensamiento que sigue apegado a tradiciones y 
a contextos rígidos a posiciones escolásticas del S. XVI uno se estrella con eso. 
 
D27 La IS ni la investigación, ni la extensión se hacen por decreto, eso son cosas que se 
sienten es más una cuestión de cambio cultural que de cambio de la estructura, el que es 
rígido y no quiere mirar más allá de la nariz no mira y la parte de innovación es abrir, es 
despejar es mirar sin frontera con intensiones máximas con sueños con anhelos. 
 
D28 Hay una misión y una visión muy linda pero falta direccionamiento, no tiene uno 
como un horizonte, como un norte claro de a qué le estamos apostando. 
 
D28 Somos muy buenos tecnológicamente pero hemos descuidado la parte del ser. 
 
D31 Hay que cambiar la idea de que los administrativos son esclavos nuestros, de la 
academia y simplemente sirven para hacer las cosas que necesitamos. Eso es un error 
grandísimo. En todos estos asuntos tienen que estar los administrativos, deben estar los 
estudiantes y tienen que estar los profesores.  
 
D31 Falta que la universidad sea más sensible a la sociedad, está en el imaginario de 
que somos una especie de clase exclusiva, como si fuéramos empresarios, manejamos 
el negocio como nos convenga, no se cumplen horarios y al que lo cumple lo ven como 
que le quedó grande el trabajo o que no tiene familia.  
 
LD2 La IS es muy interdisciplinaria, falta un ente que cohesione las capacidades de las 
diferentes facultades y que motive. 
 
LD2 Hay un cambio de paradigma, el relevo generacional no es masivo  y ahora 
confluyen varias generaciones, las últimas son más individualistas, es difícil que trabajen 
en grupo, no se asocian, eso ocasionado en parte por su formación, porque el doctorado 
es un esfuerzo individual muy grande. Los incentivos salariales también individualizan 
nadie tiene sueldo igual y la gente sabe que tiene las herramientas para subirse el 
sueldo. También hay un problema de sensibilidad en la gente. 
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LD4 Hay un cambio generacional hay unos profesores que son más dedicados a la 
docencia y otros más dedicados a la investigación y la extensión,  pero aquí los estatutos 
docentes hacen que haya un sano balance. No hay que hacer las tres funciones 
misionales, pero hacer por lo menos dos y ojalá una sana mezcla de las tres. 
 
LD4 La mayoría de los profesores de esta  universidad son conscientes de la importancia  
de que sus proyectos tengan impacto sobre el bienestar de la población, sobre la calidad 
de vida de los pobladores de este país. De otra manera no tiene sentido. 
 
LD4 En cuanto a la normativa interna, nosotros nos podemos más reglas que las que nos 
exige el medio. 
 
Gestión del Talento Humano y los Recursos 
 
D1 Los rankings internacionales  hacen que dejemos a un lado algunas cosas y nos 
centremos  en otras. La reciente medición de Colciencias hace que grupos que eran 
categoría A sean calificados C porque no hay tantos doctores, investigaciones científicas, 
o patentes y la apropiación social del conocimiento  tiene un puntaje absurdo. Hemos 
puesto mucho la atención en las cosas que son bien medidas o bien rankeadas en otros 
espacios y la universidad ha perdido el sentido. 
 
D2 Antes no había que estar en una guerra de puntos,  muchos en su afán de conseguir 
puntos se han alejado de la relación profesor-alumno, la normativa salarial ha afectado. 
 
D3 El Doctor Mantilla actual rector, se jacta de que la universidad tiene muchos 
profesores extranjeros, él ve eso como una maravilla, por el contrario, aquí necesitamos 
es profesores colombianos que conozcan el país, que hayan sufrido el país, que 
entiendan los contrastes de país, para que puedan orientar su investigación y su 
docencia al país. 
 
D4 Yo creo que la universidad debe crear incentivos,  yo los llamaría incentivos morales, 
mantener viva la idea de que nosotros podemos ayudar a mejorar las comunidades, 
cuando digo estímulos morales es  que la gente sea consciente de que cuando ingresan 
o que cuando se les ocurre una idea para desarrollar algo, no solo se están beneficiando 
individualmente sino que además  hay un objetivo social. Hacerle entender a la gente que 
la cuestión de la IS no es una cosa de generosidad, sino una obligación con la sociedad y 
además porque nos están pagando para eso, eso no se puede obligar, yo creo que la 
universidad o no ha estado preocupada o no ha encontrado la manera de enviar un 
mensaje de por qué eso es importante. 
 
D7 Los proyectos de IS que yo realicé requirieron poco presupuesto, creo que es una 
característica de este tipo de proyectos, pero lo ilógico es que acá se gasta mucho dinero 
en cosas que no son. 
 
D8 Si los profesores tuvieran oportunidad de obtener ingresos vía proyectos de IS, quizá 
sería estimulante. Estoy cumpliendo una labor social y estoy ganando dinero. Pienso que 
quizá muchos le podrían apostar a esa parte. 
 
D12 Creo que hasta la administración de Moncayo y antes, la Universidad era más llena 
de gente en el espacio público al interior de la universidad. Aquí antes de que el 
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reglamento hablara de la formación integral, la formación era más integral no estaba en 
el papel y la formación de verdad era más integral.  
 
D12 La universidad invita a talleres de coaching, supuestamente tocando el ser y tocando 
el hacer y en el ser esta el desarrollo de tu personalidad, pero en realidad es como que te 
enseñan a disfrazarte de ser feliz, para que tus guiones mentales te permitan convertirte 
en un exitoso personaje infeliz que gana más plata. Eso de coaching no debería estar en 
el templo del conocimiento, la universidad está promoviendo esas cosas, me parece una 
trivialización absoluta del conocimiento. 
 
D13 Lo económico puede ser que motive porque de todas maneras vivimos en una 
sociedad en la que los ingresos cuentan, eso no es condenable,  la universidad tiene más 
o menos definidos unos mecanismos de compensación económica para los que 
participan en los proyectos de innovación, eso es un aliciente, pero también debe estar la 
convicción personal de cada uno de que está haciendo una labor  de carácter social 
importante. 
 
D14 Primero hay que trabajar la sensibilidad  en horarios que se adapten a la actividad 
del docente, uno ve que algunos profesores no asisten ni al claustro, ahora  todo es muy 
voluntario. La universidad debe reconocer verdaderamente que la IS es importante y la 
primera semana del semestre programar trabajo en el tema. Pero debe convocar una 
persona con autoridad, que no esté dispuesta a peinarle moños a la gente. 
 
D19 A  mí la administración de Mantilla, me ha apoyado en mis proyectos, pero no puedo 
opinar sobre otros períodos porque aunque estaba en la Universidad no había 
presentado antes proyectos de este tipo. 
 
D20 Tenemos problemas de recursos y eso nos roba la atención que podríamos emplear 
en pensar cómo actuar en el posconflicto en Colombia, deberíamos todos, como 
universidad estar pensando ya en eso,  pero como los recursos de la universidad son 
escasos, la coyuntura es otra.  
 
D21 A la hora de disponer recursos, por ejemplo para capacitarse en lo social es difícil, la 
formación tiene que ser en el área específica de la Facultad, en ciencias por ejemplo, 
formarse en violencia, juventudes o un tema similar no es posible y haría falta para 
desarrollar estos asuntos, se hace énfasis en la formación técnica.  Aunque obviamente 
el trabajo puede ser interdisciplinario. 
 
D28 Los recortes de presupuesto tan grandes hace que haya escases de docentes, nos 
toca generar recursos para pagar una parte de los profesores ocasionales para mantener 
la universidad que es pública, yo sé de la importancia de la sostenibilidad pero tiene que 
haber también apoyo estatal es una responsabilidad. 
 
D27 Cuando uno habla de la participación del personal administrativo en las diferentes 
instancias,  nadie dice nada.  Ellos deben participar y aportar toda vez que sufren y 
reciben también lo que se hace mal en la universidad. Con los pensionados es muy triste, 
somos de las sociedades más absurdas para tratar al pensionado. 
 
D27 Existen los estímulos económicos, el problema es que los docentes que han 
entrado, entran con una alta calificación académica tipo doctorado donde supuestamente 
y según Palacios llegaban todos a hacer investigación de la más alta y   traían dinero de 
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todas partes del mundo y eso no se ha podido ver, pero adicionalmente entonces son 
docentes creados en un escenario donde a pesar de ser de extracción de clase media, 
consiguen un arribismo de acuerdo a su connotación académica que los hace que 
algunos de ellos pierdan el norte, entonces piensan solamente en ellos, la educación del 
doctorado tiende al individualismo. 
 
LD2 Estructurar los grupos humanos, por ejemplo los egresados, los estudiantes de 
posgrado para que piensen en resolver retos, en aplicar el conocimiento con ejercicios 
prácticos, hoy día tenemos retos tan grandes que sin los egresados e incluso jubilados 
no podremos competir. 
 
LD4 La universidad puede crear espacios y de hecho los crea, tenemos los seminarios 
de proyectos en ingeniería que son espacios con estudiantes de pregrado para discutir 
de  problemas y pensar de manera holística en soluciones. Se crean espacios donde los 
profesores también empiezan a cambiar su forma de pensar y eso no sucede porque nos 
den a todos un curso obligatorio, eso es una transformación personal. Estamos creando 
espacios con los estudiantes, invitamos a que cualquiera se matricule en los rally de la 
innovación, en el tour de la innovación, estamos lentamente creando otros espacios más 
allá del aula y de las reuniones formales que tenemos como docentes donde podamos 
resolver problemas. 
 
Gestión de Procesos 
 
D2 La Universidad más que emitir, debe propiciar la comunicación de los discursos, 
poner en común, poner a dialogar los diferentes sectores de la sociedad. A la 
Universidad le falta escuchar, comprender, dejarse permear de manera más integral con 
la realidad que el país y la región está viviendo. 
 
D3 Los sistemas de comunicación de la Universidad afectan de manera muy negativa, 
muy perniciosa la IS. Las más importantes universidades del mundo, hace muchos años 
descubrieron que los artículos y las investigaciones solo las leía la comunidad científica. 
La misma sociedad  reclamaba que ella los patrocinaba y eso no les retribuía, se dieron 
cuenta entonces, que había que llegarle a la sociedad. Entonces desarrollaron canales 
muy amplios y efectivos de comunicación  con la sociedad,  crearon páginas web, 
revistas, seminarios y congresos dirigidos a la población objeto; campesinos, industriales 
o comerciantes y así les llega desde la universidad eso que se está produciendo como 
innovación, como conocimiento. Esta universidad no ha entendido eso, esta universidad 
entiende que hay que tener revistas bien indexadas, en  inglés  que no va a leer un 
ingeniero nuestro, egresado que trabaja en la UMATA de Titiribí, entonces cuando coge 
la revista de la Facultad  no la entiende y para nada le sirve. Pero lo que sí tiene la 
Universidad son esas páginas web donde dice que se descubrieron cosas que no 
importan ni interesan. 
 
D5 Pienso que falta mayor interés en la gestión del conocimiento desde procesos como 
éste, yo entiendo así la importancia de la IS como apropiación social del conocimiento. 
 
D12 La relación del personal administrativo con la dinámica permanente del que hacer 
docente es casi nula, la eficienca hace que se vuelvan fríos frente al servicio, no conocen 
la misión de la universidad. Hay muchos profesores de una arrogancia extrema que 
subestiman la labor de apoyo y de soporte que tiene el personal administrativo, es en 
doble vía. 
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D12 Llevamos aproximadamente 15 años sin que un decano nos haya convocado a 
discusiones académicas, no hay comunidad. 
 
D13 Los proyectos solidarios y de IS son un mecanismos de brindarle experiencia de 
trabajo profesional a muchos egresados brillantes, una manera de vincularlos sería a 
través de esos programas, pero se necesita sistematicidad, se necesita  proyección y 
estímulos para que eso suceda. Hay que mostrarle a la gente que eso tiene una 
repercusión muy importante para la misión de la universidad y para posicionarnos en el 
medio para ser reconocidos, pero en lo fundamental  para contribuir a resolver muchos 
problemas de la sociedad, aunque no somos los más indicados porque nosotros no 
somos gobierno, pero académicamente y científicamente si podemos de alguna manera 
aportar multidisciplinaria e interdisciplinariamente. Trabajando de manera interactiva con 
otras instancias y con otras instituciones podríamos dinamizar mucho más lo que 
estamos haciendo. 
 
D14 Falta emplear indicadores cualitativos y cuantitativos y hacer un seguimiento 
posterior para que no pierdan fuerza las propuestas. 
 
D18 Desde la administración del Profesor Wasserman, hay mensajes subliminales que 
se están enviando y  que van trabajando, siempre se muestra que  la universidad está 
mejorando en rankings  porque publica,  se nos viene diciendo que lo importante es 
investigar, tener grupos de investigación A1. Son mensajes de la universidad que 
queremos, de cómo la queremos, de qué es lo importante y de que hay que seguir 
trabajando si queremos parecernos a las  universidades líderes. En ningún momento nos 
llegan mensajes de IS, no sé qué tantos profesores acá conocen de proyectos de este 
tipo,  pero todos sí saben  cómo estamos en el rango de publicaciones, cuáles son las 
universidades que más publican y saben que tenemos que publicar más si queremos 
mejorar en ese rango. 
 
D19 Tenemos un sistema de gestión de proyectos que ayuda a que los proyectos se 
ejecuten eficientemente 
 
D20 Aquí hay estudiantes muy buenos, yo trabajé en varias universidades me vine para 
esta porque a mí me parece que los mejores estudiantes de Medellín están aquí, son 
súper, pero hay muy pocas estrategias que muestren que los estudiantes de aquí son 
buenos y lo proyecten a la comunidad. Nos quedamos con unos medios de comunicación 
que son internos, entonces  la comunidad UN se conoce mucho pero al exterior no nos 
conocen, ni nuestras capacidades. Hay mucho que mejorar, mucha gente no sabe que 
este campus es la Universidad Nacional, la referencia es la Universidad de Antioquia y 
magnífico, pero sí preocupa que no nos conocen.  
 
D21 La comunicación interna es muy buena, pero a nivel externo aunque se ha avanzado 
falta bastante. 
 
D22 El encuentro Universidad-Empresa-Estado ha sido de gran importancia aunque debe 
ajustarse y dar un espacio equitativo de participación a la sociedad civil. De igual forma el 
G8 es un importante espacio de construcción de eso que falta; interacción e integración 
con otros universidades de su propia escala e interés. Pero no sé,  si hay un espacio de 
concurrencia o de confluencia que ayude, por ejemplo: para la formación técnica de las 
instituciones que no están en el G8. 
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D22 Asignar puntos por el desarrollo de proyectos de IS seguramente ayudaría a que 
más profesores se vincularan, para eso debe ser diseñada una metodología de cómo 
evaluar esos resultados y cómo se asignarían esos puntos, asignar indicadores 
verificables, cuantificables.  Eso se puede resolver, es similar por ejemplo, a los trabajos 
de profesores de artes, reconocer la calidad o el impacto al elaborar una escultura o al 
escribir una partitura de una composición, es muy diferente a lo que se tiene cuando se 
presenta ante el comité de puntaje un artículo científico que ha sido sometido a pares y 
es una labor más cotidiana, podríamos llegar a una manera de cuantificar, de valorar y de 
asignar un puntaje a  la IS. 
 
D23 A partir de la generación de los planes de desarrollo la universidad ha hecho 
ejercicios y al menos si no ha cumplido tiene planeados todos los espacios. Sin embargo, 
ha habido un problema y es que los planes de desarrollo se trabajan de una manera 
inconexa entonces cada que llega un nuevo plan de desarrollo o por cambio de 
administración, se presenta el problema de que se trata de leer la universidad de una 
manera distinta, cada quien lee la universidad desde su acomodo.  
 
D24 Yo no diría que la dificultad para el desarrollo o la aprobación de proyectos esté 
relacionado con las administraciones rectorales de un determinado periodo, yo creo que 
es más influenciado por políticas de Colciencias, desde mi punto de vista no está 
asociado a equipos administrativos. 
 
D27 En la ciudad no nos conocen, hay un problema de comunicación con las 
administraciones municipales y gubernamentales. Es necesario romper ese marasmo 
que se tiene con las administraciones, el problema es que pareciera que los tiempos  son 
muy cortos entre cambios de administración. 
 
D28 Muchos indicadores que emplea la universidad son vacíos. La Universidad es feliz 
manejando indicadores como número de egresados, número de programas de pregrado 
y posgrado, que para mí son datos vacíos porque en realidad la apuesta debería ser 
buscar impactar más en la sociedad. 
 
LD4 Hermes es un aplicativo  que  lleva más de 10 años en desarrollo  pero la 
implementación real apenas se hizo a partir del año pasado, Hermes tiene una cosa que  
me parece muy interesante y es que cuando uno cierra un proyecto  tanto en los informes 
parciales como en el informe final  parte de lo que le pregunta la aplicación es ¿cuál es el 
impacto?, eso nos va a permitir a nosotros empezar a medir  a partir de 2015 todos los 
proyectos que se ingresen y que se liquiden en Hermes van a empezar a tener esa 
información y  vamos a poder sacar indicadores más complejos de los que tenemos hoy. 
 
LD4 En ocasiones se trabaja con otras instituciones y el ritmo no solo lo da la 
universidad,  en algunos casos la universidad hace cosas muy pertinentes en la parte 
técnica, sostenibles  innovadoras y la entidad  con la que se trabaja  las deja quietas, se 
demoran para el desarrollo o  lo engavetan. 
 
LD4 En la Facultad de Minas desde hace un año se implementó el sistema de gestión de 
proyectos estamos tratando de simplificar ese proceso de hacer un proyecto que en la 
universidad es relativamente difícil, en este momento  hay un gestor de proyectos que es 
un profesional con posgrado  que acompaña al docente desde la formulación del 
proyecto no en la parte técnica sino en la parte financiera y administrativa. Si vos 
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entrevistas profesores que tengan gestor de proyectos, la gran mayoría te va a decir que 
ya se quitaron de encima el dolor de cabeza de lo administrativo.  
 
LD2 El sistema de gestión de proyectos en la Facultad de Minas ayuda a que sean claros 
los canales de comunicación entre las instituciones interesadas o financiadoras, el 
profesor y el administrador del proyecto en la universidad. 
 
S1 Los procesos de acreditación, más aun tratándose de una universidad pública, deben 
evaluar que el programa académico esté cumpliendo con el impacto social presentado en 














































C. Anexo: Citas textuales para cada período rectoral 
según los hitos propuestos (verbatims) 
 
Hitos Administración Víctor Moncayo Cruz 
 
D15 Los CAI eran una muy buena guía, pero no hay continuidad y eso es lo más triste, 
cada administración llega con sus propias ideas y se interrumpen procesos que están 
funcionando bien. 
 
Hitos Administración Marco Palacios y Ramón Fayah 
 
D3 La flexibilización curricular desestimuló terriblemente la IS, anteriormente  se hacían 
trabajos de grado que eran muy exigentes, muy interesantes, que tenían mucho impacto 
social. Los estudiantes salían a ver y a solucionar problemas, ahora no. Ya ese nivel se 
escaló al posgrado y el pregrado bajó su calidad, eso lo pensó Marco Palacios, bajarle la 
calidad a los pregrados de la Universidad "estamos enseñando demasiado" es su frase 
famosa. 
 
D7 Más que crear otra vicedecanatura o más oficinas de las tantas que hay,  faltó y falta 
aún una política desde la cabeza de la universidad, incluso desde el Consejo Superior  
que establezca la carta de navegación en el tema. 
 
D27 El compromiso ha disminuido después del Estatuto de Personal Académico, el 
Acuerdo 123 de 2013  que mezcló y agrupó en una sola cosa los estatutos que había, 
entre otros el nefasto Acuerdo 016 de 2005 que fue el  estatuto de Marco Palacios, 
donde entra  toda esta definición de los doctores y la presión para que entraran a la 
Universidad, pero con unos compromisos grandísimos de productividad académica que 
los ha obligado a  ceñirse a estar produciendo documentos y cosas, entonces lo que se 
alega es que no  les queda tiempo para la parte social. 
 
D28 La reforma académica fue una apuesta muy fuerte, porque la parte de humanidades 
que era obligatoria quedó relegada a asignaturas de libre elección  y los estudiantes son 
felices haciendo dobles titulaciones, ellos toman asignaturas tecnológicas que les dan 
todo el saber pero la parte de humanidades, de cultura se dejó atrás. 
 
Hitos Administración Moisés Wasserman Lerner 
 
D12 Antes de esta normatividad de extensión nosotros hacíamos extensión solidaria de 
una manera simple, sencilla y ahora para poder tener un proyecto formal y oficialmente 
reconocido hay que pasar por una cantidad de filtros. Ese asunto de que ya todo es un 
concurso  es muy lamentable. Se aumentó la tramitología. 
 
D26 El SIMEGE que era un Sistema de Mejor Gestión, logró involucrar temas de ética 
tendientes a mejorar la educación de las personas no desde la parte técnica, sino desde 
los valores y eso hace que las personas tengan otra visión del trabajo aunque no sea 
remunerado. 
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D31 Las agendas de conocimiento fueron un esfuerzo grande que hizo la universidad 
desde el nivel  nacional,  por decidir en qué áreas estratégicas la universidad como un 
todo iba a investigar, y de eso quedaron libros que todavía siguen sirven de guía para 
dirigir los esfuerzos sobretodo en investigación, podría ser un referente para la IS. 
 
Hitos Administración de Ignacio Mantilla Prada 
 
D5. El sistema de regalías es un estímulo del Estado como las convocatorias  de 
Colciencias, estos recursos te ponen a pensar en cómo se pueden emplear para resolver 
retos de país.  
 
D26 Ahora que se habla más de IS, habría que separarla y diferenciarla de la extensión 
solidaria porque eso la limita. La extensión solidaria se ha entendido más como un 
servicio social que no tiene recursos. El concepto de IS debe ser transversal a todo lo 
que hacemos. 
 
D32 Dependiendo de las orientaciones que se le den a los Centros de Pensamiento, 
estos pueden contribuir con la IS. Habrá unos centros de pensamiento que mantendrán 
una actitud endogámica, cerrada y otros que seguramente impulsarán propuestas de 
trabajo tendientes a la innovación y a la proyección social. 
